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أهمية الإشراف التربوي AA‏ 
كفايات المشرف التربوي T A‏ ا 0 Nea net‏ 
الكفايات المنصلة بالخطوط العريضة لسياسة التعليع: مده سم سوم تعمد VAY‏ 


FAT E T E اولا: الكفايات الشخصية:‎ 


TOT eek الكفاية الإدارية:‎ 


كفايات التنظيم والتنسيق: E AE E AT‏ 
كفايات العلاقات الإنسانية: ert erro‏ ال gc, ener‏ 
كفايات التقويم ortenintg tae‏ ا اال 
كفايات التدريب E IOE IEEE EAE‏ 0 
كفايات البحث العلمي: eae‏ م ال 
كفايات أكاديمية وثقافية: Gos ee E A A PE OE E‏ 
كفايات المناهج eae‏ ا م و ا 
كفاية التقويم الذاتي: E O earn ea E A:‏ 
بطاقة مقترحة للتقويم الذاتي للمشرف التربوي: T‏ و EV‏ 
المراجع L a TTA EE E E E ta eat A E?‏ 
الفصل الحادي والعشرون: نموذج الإشراف الإكلينيكي (العيادي) سي 
a ge‏ 
نموذج الإشراف الاكلينيكي في الارشاد a eee nee oe eee‏ 
الأساس المنطقي للإشراف الإكلينيكي: اا 
صفات المشرف الإكلينيكي: EEA AAA EE T‏ 
النظريات المفسرة للإشراف الإكلينيكي: eT ee‏ 1 
مستويات تطوير المرشدين حسب النموذج الإكلينيكي CV‏ 
مهام وأدوار المشرف الإكلينكي: e‏ 
المبادئع المركزية في الإشراف الإكلينيكي: ee ree re eee er‏ 2 
أهداف الإشراف الإكلينيكي: A E E T‏ 
أساليب وتقنيات الإشراف الإكلينيكي: E NEE T‏ 
محاذير أخلاقية خلال تطبيق التقنيات: E E‏ 
التقييم في الإشراف الإكلينيكي: مع سم ماع الو و عله ع لوقه ال اق io‏ 


نموذج الاشراف التكاملي sien‏ ا ا ا ا 


BU‏ الاشراف التكاملي (تطور النموذج التكاملي) ا 
الأسس الفلسفيه التي يقوم عليها النموذج الاشرافي التكاملي a AE‏ 
مسلهات الاشراف التكاملي لي E‏ 
مبادئ الاشراف التكامل EA ET‏ ل 
اهداف الاشراف التكاملي O T‏ 
خصائص الاشراف التكاملي OY Vianna erties‏ 
خصائص المشرف التربوي التكاملي E‏ ا EI‏ 
مهام وادوار المشرف التكاملي ا اا 
بعض النظريات المفسره للنموذج ee LASSI‏ ااا 
خطوات تطبيق الاشراف التكاملٍ OF ee ep ae ee‏ 
عميزات وعيوب الاشراف التكاملٍ ee ee ene eee‏ 
مقترحات لتطوير نموذج الاشراف التكاملي 01 0 0 0 ا اا ا 
الاسئلة ieee eee re‏ ا 


Soe) الفصل‎ 


نظرة عامة ومفاهيم تاسيسية: 
الإستراتيجية: القيادة؛ القيادة الاستراتيجية؛ 
الادارة الاستراتيجية؛ القائد الاداري؛المدير 


الفصل الاول 


نظرة dele‏ ومفاهيم تأسيسية: 
الإستراتيجية: القيادة؛ القيادة الإستراتيجية؛ 
الادارة الاستراتيجية؛ القائد الاداري؛المدير 


» تمهيد 

تعد القيادة سواء كانت قيادة إستراتيجية أو قيادة إدارية خارطة الطريق التى تسير عليها 
المنظمة؛ فهى تشكل منهجية العمل وطرائق الأداء الأفضل للمنظمة ضمن إستراتيجية عمل 
معينه تتبناها القيادة الإدارية بشكل استراتيجي تتحقق من IE‏ أهداف ورؤية ورسالة 
المنظمة وهى جوهر العملية القيادية الإدارية. 

وبتالي سواء كانت في القطاع الخاصة أو القطاع العام تعد من الوظائف الرئيسية المعنية 
بعمليات التو جيه والتطوير والتحديث في أداء المنشات وعنصرا هاما لتفعيل قدرة المنظىات على 
أداء دورها وتحقيق أهدافها. ويمثل سلوك القيادات واتجاهاتها مؤشراً هاماً في معرفة نوع الجهود 
المبذولة من قبلها لتحسين الأداء وتطوير المنظمات والموارد البشرية (أبو النصرء .)4:7٠٠١9‏ 
» مفاهيم تأسيسية: 

الاستراتيجية: 

الاستراتيجية تعد من المصطلحات القديمة المأخوذ من الكلمة الإغريقية Strato‏ 
وتعني الجيش أو الحشود العسكرية» ومن تلك الكلمة اشتقت اليونانية القديمة مصطلح 
5 وتعنى فن إدارة وقيادة الحروب. 

الاستراتيجية هي عبارة عن إختيار اليوم الذي سيؤثر في نتائج الغد» فلو قمنا بقياسها 
على قطاع الأعمال بعيداً عن المقاييس العسكرية لوجدنا أن المنشئات تستطيع أن تبقى في 


أوجها لأطول مدة في ظل ظروف من الإستقرار النسبي لبيئة عمل قليلة الإضطرابات مع 
إتكتافن LL‏ عل Beall‏ النقيقة إن هذه الشروط غير سائدة Vy We‏ يمكم توفرها 
لمدة كبيرة من الزمن في العالم الحديث» سواء كانت المنشأة من القطاع الخاص أو حتى القطاع 
العام» فطبيعة الإستراتيجية الْعتَمَّدة والمنفذة تنبثق من تركيبة هيكلة المنشأة ونوعية مواردها 


المتاحة وطبيعة ترابطها مع البيئة والهدف الإستراتيجي المرجو تحقيقه. فالإستراتيجية JAS‏ 
وفقاً لطبيعة الأحداث والمعطيات بخلاف القوانين والتعلييات الصارمة» وني بعض الحالات 
تأخذ الاستراتبجية طببعة طاركة وملحة. 


» الأهداف الاستراتيجية 


توجد مجموعة من الأهداف التي تحرص الاستراتيجية على تطبيقهاء وهي: 

-١‏ معرفة الوضع ال حالي للعمل الذي ستعمل على تنفيذه والتعرّف على كافة العناصر 
eae‏ 

-Y‏ تحديد كافة الأدوات» والوسائل التي ستستخدم لتطبيق العمل 

*- إدراك bole!‏ وسلبيّات العمل المرتبط بالاستراتيجية الاستفادة منها. 


» المبادئ الاستراتيجية تعتمد الاستراتيجية على المبادئ التالية: 


وضع BS‏ الأهداف التي سيتم تحقيقهاء وتُعتبر المبدأ الأول من مبادئ الاستراتيجية. 
١‏ - الحرص على أن تتميّز الاستراتيجية بالمرونة. 
-Y‏ أن تكون سهلة التطبيق في بيئة العمل. 
-Y‏ تعدٌ الاستراتيجية وسيلة من الوسائل المساندة لوظيفة التخطيط الإداري. 
5 - يجب أن تكون الاستراتيجية شاملة» ومتكاملة. 
» الفيادة: Leadership‏ 


أن قدرة فرد ما على التأثير بالآخرين اتجاه تحقيق أهداف معينه هو ما يوضح جوهر 
القيادة المتمثا في التأثير والإقناع وا لسلطة» وفي ما يلي يتضح معنى القيادة: 


[== 


القيادة: هي العملية التي يتم من خلاها التأثير في سلوك الإفراد والجماعات من اجل 


دفعهم للعمل برغبة واضحة لتحقيق أهداف محدده dle)‏ وآخرون» ۲۰۷: VASA‏ 
- وعرفت القيادة بأنها: 


(قدرة القائد على إقناع الأفراد والتأثير عليهم لحملهم على أداء واجباتهم ومهامهم 
التي تسهم في تحقيق الهدف المشترك للجاعة). بمعنى إن القيادة هى الدور الذي يتقمصه 
الشخص المكلف بإدارة المنظمة عندما يقوم BLL‏ على المرؤوسين - lal al‏ وجماعات - 
ودفعهم لتحقيق أهداف المنظمة بجهودهم المشتركة. (القحطانی» AYP Yee)‏ 

ونستنتج مما سبق أن القيادة يمكن تعريفها بإنها عبارة عن عملية إقناع والهام الإفراد 
ليقدموا أفضل ما لديهم برضي تام وهي تمثل القدوة لهم بتحقيق متطلبات رئيسة يقوم بها 
القائد وهى (التأثير وهو القدرة على إحداث تغير أو إيجاد قناعة) و (النفوذ وهو القدرة على 
إحداث أمر أو منعه) و(السلطة هي GH‏ المعطى للقائد في أن يتصرف ويطاع). 
» مهارات القيادة: 

المهارة تعنى أداء العمل بسرعة ودقة. 

ويمكن أن تقسم المهارات إلى نما يلي: 

أولا: المهارة الفنية: 

وفيا يتعلق بالمهارات الفنية فهى تتضمن جملة الأساليب والطرق العلمية والفنية 
التي تتبع عند ممارسته لمهامه» فعن هما يصادف مش كلاتٍ أو مواقف غير مألوفة: فإنَّهِ يقيم 
الموقف ويدرك أبعاده المختلفة» ثم يقدم الآراء والمقترحات اللازمة. 

(£0 :35٠١* cal) 


ويمكن أن تعرف على أنها: المعرفة التخصصية في Jle‏ العمل من الناحيتين النظرية 
والتطبيقية. 


oe 


Las‏ المهارات التصورية (المهارة الادراكية: Aa SAN‏ التصورية: الذهنية) 


هي قدرة القائد على رؤية التنظيم الذي يقوده» وفهمه للترابط بين أجزائه ونشاطاته 
وأثر التغيرات التي قد تحدث في أي جزء منه على بقية أجزاءه» وقدرته على تصور وفهم 
علاقات الموظف بالمؤسسة وعلاقات المؤسسة ككل بالمجتمع الذي تعمل فيه. 

.)1٠١ 7:79 زعیتر»‎ al) 

تتمثل في القدرة على الرؤية الشمولية للوظائف المختلفة والتناسق المؤثر لأجزاء العمل 
المختلفة ا أا انعكاسات لمهارة المدير وطريقة استيعابه والاستجابات للاتجاه الذي يجب أن ينمو 
العمل فيه ورؤية التنظيم الذي يقوده وفهمه للترابط بين أجزائه ونشاطاته )1955 (Katz,‏ 

المهارات الإنسانية 

أنها تعكس قدرة القائد على التعامل مع العاملين وهي أكثر صعوبة من المهارة الفنية 
كون Ue‏ أكثر تعقيداً أو تغيراً وتنوعاً من المجالات الفنية وان التعامل مع الأفراد أكثر 
صعوبة من التعامل مع الأشياء (العايرة» .)1١7:19989‏ 

إن المهارات الإنسانية الجيدة تحترم شخصية الآخرين» وتدفعهم إلى العمل بحماس وقوة 
دون قهر أو إجبار» وهي التي تستطيع أن تبني الروح المعنوية للمجموعة على أساس قوي» 
وتحقق لهم الرضا النفسي» وتولد بينهم الثقة والاحترام المتبادلة» وتوحد بينهم في أسرة واحدة 
متحابة متعاطفة (حسین» ۱۱۸:۲۰۱۱). 
» نظريات القيادة: 

وسوف يتم تناول النظريات حسب التسلسل الزمني ها وهي: 

= أولا: النظريات التقليدية. 

" ثانيا: النظريات السلوكية. 

" ثالثا: النظريات الموقفية 


وفيا يلي توضيح هذه النظريات )389 :2001 :(Daft‏ - 


(Classical Theories in Leadership) القيادة.‎ 2 As A127) أولا: النظريات‎ 


(The Great Man Theory) نظرية الرجل العظيم‎ -i 
عظمته من خلال موهبة وقدرات فردية وراثية ويتمتع‎ GE هو ذلك الإنسان الذي‎ 
بشخصية كاريزمية. فالقائد في إطار هذه النظرية هو شخص عظيم يتمتع بشخصية كاريزمية‎ 
ساحرة يحظى بولاء أعداد كبيرة من الناس ينقادون طوعا له ويقدمون التضحيات راغبين‎ 
(Daft, 2001: 383) غير مكرهين لتحقيق انجازات عظيمة.‎ 

ب - نظرية السمات (Traits Theory)‏ 

جاءت نظرية السمات لتكمل النظرية السابقة في إطار المدخل التقليدي للقيادة والسمات وهي 
مجموعة الخصائص والصفات التي يمتلكها والحزم وغيرها القائد ويتفرد بها بحيث تجعل منه قائدا 
فذا لجميع الظروف والأحوالء والقائد هو الشخص الذي يمتلك هذه السات أو الخصائص. 

ثانيا: النظريات السلوكية. 

النظريات السلوكية في القيادة تعتبر ظاهرة ترتبط بالدور الذي يلعبه القائد في المجموعة 
فدلا من التركيز عل المتصائضن والسےات انتقلت الدراسات إل بحت السلوك القبادي 
وتقسم الى ما يلي: 

أ- دراسات ميشيغان: (Michigan Study)‏ 

هو الس لوك الذي يركز على العمل ألسلوك القيادي الذي يعطي bleal‏ كبيرا للعمل 
وإجراءاته وطرق انجازه. نوعين التركيز على العمل والتركيز على العاملين. 

ب- دراسات أوهايو -(Ohio Studies)‏ 

تشابه هذه الدراسات دراسة ميشيغان في بعض النواحي» وني إطار هذه الدراسات 
اطلقو نمطين سلوكيين للقائد الأول أطلقوا عليه اسم الاهتام ببيكلية العمل وإجراءاته 
سلوك يركز فيه القائد على تنظيم الأشياء وكيفية انجاز العمل أما النوع الثاني فهو ما يسمى 
بالاهتمام باعتبارات الحساسية والشعور بالعاملين ودفء العلاقة مع المرؤوسين. 


ثالثا: النظريات ال موقفية :situational Theories‏ 


في إطار النظريات السابقة بدا واضحا إن هناك العديد من المتغيرات والتفاعلات التي 
تحدد كفاءة القيادة وفاعليتها حيث Lag‏ من ثقافة المنظمة وفلسفتها وطبيعة البيئة التي تعمل 
فيها وعناصر أخرى كثيرة. فلا وجود لنمط س لوكي واحد فاعل في كل الظروف والأحوال 
وهذا ما عبرت عنه هذه النظريات التي رأت إن متغيرات الظرف أو الموقف تؤثر تأثيرا 
مباشرا على النمط القيادي المستخدم. 
(Robbins, 2003: 319)‏ 
السمات الشخصية للقائد: 
هناك مجموعة من الخصائص أو السات التي يجب أن يتصف بها القائد الناجح وغالبا 
مايتم تحديد تلك السمات عن طريق السمات النفسية والاجتاعية للقادة المتميزين وهي: 
(زاید» عادل» (YY‏ 
-١‏ الطموح والرغبة في الانجاز 
-Y‏ الحزم. 
-Y‏ الاستقلالية. 
5 - القدرة على اتخاذ القرار. 
ه- التعأون. 
5- الرغبة في السيطرة والقيادة. 
۷- الإصرار. 
-A‏ تحمل ضغوط العمل. 
4- الثقة بالنفس. 


1 
0 
== 


» الادارة: 
تعد الإدارة بمثابة حجر الأساس لبناء أي مجتمع و يتمثل هدف الإدارة في استخدام 
الموارد المتاحة سواء كانت مادية el‏ بشرية استخداما امثلا ضمن مفاهيم الكفاية و الفاعلية 
فالإدارة الناجحة تسعى دوما إلى تجنب الإسراف و الفوضى (القيروق» محمد١ 1:7١‏ 50). 
ويمكن تعريفها "Lal‏ عملية توجيه الجهود البشرية بشكل منظم لتحقيق أهداف معينة. 
طبيعة الإدارة: 


حظيت الإدارة باهتمام كبير مع أنها حديثة النشأة كعلم مستقل» ويعزى هذا الاهتمام 
إلى طبيعتهاء ووظائفهاء وغاياتها فمن حيث طبيعتها تعد الإدارة فرعاً من فروع العلوم 
الإنسانية» وتتسم بالحتمية بمعنى أن إنجاز الأعمال في المنظمات لا يتأتى إلا بهاء من خلال 
تطبيق وظائفها الإدارية من التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة على الوظائف. 

وبتالي ob‏ الإدارة نشاط إنسان يرتبط بالعمل الجماعي Soe‏ إلى تحقيق نتائج محددة 
باستغلال موارد متاحة والعمل على تنمية موارد جديدة. وإن هذا العمل يتطلب القيام 
بعدد من الوظائف الأساسية من تحديد للأهداف إلى تخطيط وتنظيم وتجميع وتنمية للموارد 
والتنسيق والتوجيه بالإضافة إلى الرقابة وتقييم الأداء. 

ونستنتج ما سبق ان الادارة: عملية تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابه وتحقيق الإستثار 
الأمثل للموارد المتاحة عن طريق تنظيم الجهود Heel Al‏ و تنسيقها بشكل يحقق الأهداف 
بكفاية و فعالية بأحسن طريقة و اقل تكلفة ٠‏ 
« مجالات الإدارة: 

Jle -١‏ تطبيقها في مؤسسات القطاع الخاص و هي ما تسمى بإدارة الإعمال و التي 

ترمي إلى تحقيق الربحية سواء كانت خدمية أو صناعية أو تجارية. 
Jle -Y‏ تطبيقها في المئؤسسات الحكومية وهي تسمى بالإدارة العامة و مؤسساتها غير 


الربحية. (زوليف. مشهدې» .)1١:5٠١١‏ 


v 


تتمثل خصائص الادارة فيما يلي: 
-١‏ ترتبط الإدارة بالمنظ,ات أي أن الإدارة تمارس من خلال المنظمات فهى لا تمارس في 


فراغ. 
-Y‏ الإدارة عملية اجتماعية: تتم من خلال بشر يتفاعلون مع بعضهم البعض لتحقيق 
أهداف مشتركة. 


۳- الإدارة عملية هادفة: تسعى إلى تحقيق أهداف محددة بأقل قدر من التكلفة والوقت 
والجهد والمال. 

SE الإدارة تعنى باستخدام و توظيف الموارد المختلفة في المنظمة أفضل استخدام‎ -E 
سواء كانت هذه الموارد بشرية أو مادية أو مالية أو معلوماتية.‎ 

-o‏ الإدارة تمارس في مختلف المجالات: الإنتاجية والخدمات والاقتصادية والاجتاعية 
والتعليمية. 


5- الإدارة تمارس في المنظمات في جميع المستويات الإدارية. 

الإدارة علم أم فن 

الإدارة مزيج من العلم والفن» فهي علم لأن لها مبادئ وقواعد وأصول علمية متعارف 
عليهاء وتقوم على توظيف مناهج البحث العلمي في استكشاف نظرياتها وفحصهاء وفي 
الوقت ذاته هي فن LY‏ تعتمد على القدرات الإبداعية والمهارات الابتكارية والمواهب 
الذاتية» وإذا كان هذا الملوضوع مثار جدل بين المتتخصصين في حقل الإدارة على اعتبار أن 
هناك من يرى أن الإدارة علم» وهناك من يرى أن الإدارة فن» ولأنصار كل اتجاه حججهم 
ومبرراتهم» فإن الفصل ني هذا الموضوع هو القول إن الإدارة هي فن استخدام العلم» 
فهي علم له أصوله وقواعده. ويبرز الفن في القدرة على توظيف تلك الأصول والقواعد. 
والاختيار الواعي من بينها ب يتلاءم مع طبيعة الموقف. 


(الجضعىء ۰۱٤۲۷‏ ص ص .)١9-1١/8‏ 


وللإدارة أنواع متعددة» تختلف باختلاف طبيعة انتمائهماء فهناك إدارة (Public) dale‏ 
وإدارة أعمال «(Business)‏ والإدارة الصحية والإدارة التربوية والإدارة المدرسية والإدارة 


الأمنية ونحو ذلك هي فروع تطبيقية للإدارة تختص بالمجال الذي تنتمي إليه» وهي فروع 
تجمعها عناصر مشتركة تتمثل في المبادئ والقواعد الأساسية للإدارة» Gy‏ الوقت ذاته يتميز 
كل فرع بخصوصية معينة استمدها من طبيعة المجال الذي ينتمي إليه. 
K‏ مدارس الإدارة 

تبنت بعض الدراسات تصنيف مدارس الإدارة في مدارس ثلااث هى: المدرسة 
التقليدية؛» ومدرسة العلاقات الإنسانية» والمدرسة السلوكية. 

Y gl‏ المدرسة التقليدية: 

ظهرت المدرسة التقليدية آواخر القرن التاسع عشر» وجاءت متأثرة إلى حد كبير بنتائج 
بعض الدراسات التى تمت في مجال إدارة الأعمال بالدرجة الأولى» إضافة إلى مساهمات بعض 
علماء الاجتماع وعلم الإدارة العامة (العساف» (EY VEO‏ 

أ- نظرية الادارة العلمية: 

يعد فريدريك تايلور راكد نظرية الإدارة العلمية» حيث دعا فيه إلى تبنى الطريقة 
العلمية في الإدارة عوضاً عن الطريقة العشوائية أو الحدسية» كما أشار إلى أن جهد العاملين 
في المنظمة مرهون بقدراتهم الجسميةء لذا ينبغي أن تولي الإدارة اهتماماً بحسن اختيار العاملين 
وتدريبهم» وكان يؤمن - تايلور - Ob‏ المحفز الحقيقي للأفراد هو العامل الاقتصادي هذا 
بالإضافة إلى قناعته بأن العاملين بحاجة مستمرة إلى الإشراف والرقابة الصارمة لضمان عدم 
تقاعسهم في تطبيق الأسلوب العلمي في العمل. 

نما سبق يتبين أن حر كة الإدارة العلمية انطلقت من افتراضات تشاؤمية فيا يتعلق 
بنظرتها للإنسان حيث تنظر للإنسان بأنه كسول بطبعه وأن حافزه للعمل مادي وأنه غير قادر 


ب- نظرية الادارة البيروقراطية: 


نشأت البيروقراطية في ألمانيا -عالم الاجتماع GUY!‏ ماكس فيبر. كلمة البيروقراطية 
مشتقة من كلمتين لاتينية وإغريقية الأولى (Bureau)‏ وتعني ا مكتب» والثانية (cracy)‏ وتعني 
القوة أو السلطة أو الحكم» ومن ثم فالقصود بالبيروقراطية هو حكم المكتب أو سلطة المكتب. 

وبتالي فإن البيروقراطية تعرف على أنها المغالاة في التمسك بحرفية القواعد وشكليتهاء 
وتعني ايضا نظام الحكم القائم في دولة ما يوجهها كبار الموظفين المهتمين ببقاء نظام الحكم 
لإرتباطه بمصالحهم الشخصية. 


ثانياً: مدرسة العلاقات الانسانية :(Human Relations School)‏ 


ظهرت هذه المدرسة في نباية العشرينيات الميلادية من القرن العشرين كرد فعل 
للمدرسة التقليدية» خصوصاً بعد فشل الأخيرة في تحقيق التطلعات المنشودة التي تستهدف 
الرقي بمستوى الأداء والإنتاج» ومن منطلق أن مدرسة العلاقات الإنسانية ظهرت كرد 
فعل لسابقتها فقد تبنت استراتيجيات تتصف بأنها على النقيض من استراتيجيات المدرسة 
التقليدية» فإذا كانت المدرسة التقليدية تنظر للإنسان على أنه (Machine) af‏ فإن مدرسة 
العلاقات الإنسانية تولي أهمية بالغة للجوانب النفسية والاجتماعية من منطلق أن للفرد قي 
ومعتقدات وعواطف واتجاهات ها أثر كبير في الكفاية الإنتاجية» والجدول التالي يبين الفروق 
الجوهرية بين المدرستين. (الجضعي» AV IVEY‏ 

ثالثاً: المدرسة السلوكية: 

إذا كانت المدرسة التقليدية انطلقت من افتراضات متشائمة حول طبيعة الإنسان» 
فقد انطلقت مدرسة العلاقات الإنسانية من افتراضات متفائلة» بين| تمدنا المدرسة السلوكية 
بنظرة واقعية وعقلانية فهي تؤمن بالفروق الفردية» وترفض مبدأ تعميم الآحكام» وأن 
السلوك الإنساني محصلة لتفاعل الفرد مع البيئة المحيطة به ومن UE‏ ظهر مصطلح السلوك 
التنظيمي الذي يعنى بسلوك الأفراد والجماعات والمنظمات. (الجضعي» ۷١٤۱ء‏ ص (Es‏ 


» الفرق بين القيادة والادارة: 


الحديث عن القيادة قديم قدم التاريخ» ley‏ الحديث عن الإدارة لم يبدأ إلا في العقود 
الأخيرة ومع ذلك فالقيادة فرع من علم الإدارة. 

* تركز الإدارة على أربع عمليات رئيسية هي: التخطيط› التنظيم» التوجيه و الرقابة. 
" تركز القيادة على ثلاث عمليات رئيسية هي: 

.١‏ تحديد الاتجاه والرؤية. 

۲. حشد القوى تحت هذه الرؤية. 

۳. التحفيز وحشد اهمم. 
" القيادة تر كز على العاطفة بين) الإدارة تركز على المنطق. 
" تبتم القيادة بالكليات ' اختيار العمل الصحيح ' بينا He‏ الإدارة بالجزئيات 

والتفاصيل " اختيار الطريقة الصحيحة للعمل ". 
يشتركان ني تحديد الهدف وخلق الجو المناسب لتحقيقه» ثم التأكد من إنجاز المطلوب 


الشكل التالي يوضح الأدوار التي يؤديها المديرون والقادة: 


تنمية رسالة المنظمة تكوين الإستراتيجية زيادة التزام العاملين تنفيذ إستراتيجية 
الخاصة بتنفيذ رسالة وجهود هم الموجهة المنظمة باستخدام 
المنظمة نحو رسالة المنظمة الآخرين. 


المصدر: جيرالد جرينبرج 4 روبرت بارون: إدارة السلوك 2 المنظمات» ص 01٠‏ 


« القيادة الإسترانيجية (strategic leadership)‏ 
تمثل القيادة الإستراتيجية قدرة الأفراد أو فرق العمل عل التفكيرء والتصرف» 
والتأثير في الآخرين على النحو الذي يمكن المنظمة من الحصول على ميزة تنافسية. 


وقد أورد )2003 (Thompson and Strickland,‏ خمسة أدوار قيادية يارسها القادة 


الإستراتيجيون في سعيهم لتنفيذ الإستراتيجية الجديدة وهي: - 
١‏ - التعرف» ومن مواقعهم العلياء على مجريات الأحداث ومراقبة عملية التنفيذ. 
-Y‏ إرساء دعائم BW‏ تنظيمية تحفز الأفراد في المنظمة على تنفيذ الإستراتيجية. 
۳ - العمل على بقاء المنظمة في حالة استجابة للظروف المتغيرة- المرونة الفرص أو 
التهديدات 
٤‏ - التأكيد على الممارسات الأخلاقية وروح المواطنة التنظيمية: - 
على القادة أن يجعلوا من أنفسهم أنموذجاً يقتدي به الآخرين (السلوك) وحث 
الآخرين على اتخاذ القرارات ذات الأبعاد الأخلاقية. 
0 - قيادة عملية التغيير. 
» الإدارة الإسترانيجية Strategic Management‏ 


هي الطريقة التي تعتمد على تحليل العوامل بأسلوب مُنظم ومرتبط مع النافسين 
EE ULI,‏ يعي Wl ae LI del‏ مشا Sell fal ge ye pac‏ 
الداخليّة؛ Ue‏ يُساهم في المحافظة على تطبيق الإدارة لوظائفها بأفضل الطّرق. كما #بدف 
الإدارة الإستراتيجية إلى ضهان الوصول إلى أفضل مواءمة بين الأولويّات والسياسات 
الخاصة با منشآت )2017, (Business Dictionary‏ 


وتُعرّف الإدارة الإستراتيجية بأئّها العمليات التي تسعى إلى إعداد وتطبيق وتقويم 
oles ia‏ الى ساعد be shed‏ الوضول أعدانها 


.)38٠١١ :٠١ (القحطاني» فيصل‎ 


والجدير SUL‏ هنا ان الاستراتيجية الإدارية هي التي تعتمد على قوة الإدارة» أو 
السلطة المسؤولة عن العمل» ودورها في دعم وتوجيه الأفراد للقيام بالعمل بشكل صحيح» 
كما أنها تضع مجموعة من التعلييات والقواعد التي تسعى لتحقيق وظيفتي التوجيه» والرقابة 
الإدارية على كيفية سير العمل بأسلوب مناسبء مع مراعاة وضع كافة الإجراءات في 


مسارها الصحيح. 


أهمية الاد ارة الاإستراتيجية. 
تعد الإدارة الإستراتيجية من الوسائل الإداريّة المهمة؛ حيث تظهر أهميتها في مُساعدة 
A t “pee £ aA‏ 
المنشآت على المحافظة على نجاحها؛ من خلال تعزيز تأقلمها وإدارتها لكل من بيئتي العمل 
x< 2 0 A a w w‏ 
الداخلية والخارجية» ومن الممكن تلخيص اهميتها بشكل أوضح وفقا للنقاط الاتية: 
(تييدي» محمد ۲۰۱۰: APAP‏ 
pd =)‏ كدر ادو غل Slee)‏ وال ك للموثرات الداغلتة را 
-Y‏ تساهم في تطوير وتحسين وتنمية الأفكار الُستقباية. 
ay‏ ساعد على التوقع بشكا دقيق للنتائج الإستراتيجية. 
- تسعى إلى تحسين وتطوير الأداء GUI‏ طويل الأجل للمنشأة. 
0 : 4 ; س و 
.- تحرص على تحديد الفرص في المستقبل وتتوقع المشكلات المؤثرة على العمل. 
عناصر الإدارة الإستراتيجية 
تتضمن عمليه الإدارة الإستراتيجية أربعة عناصر رئيسية وكل من هذه العناصر مرتبط 


مع الأخر: 


qe 


-١‏ تحليل البيئة 
" البيئة الداخلية والبيئة الخارجية بإستخدام SWOT Analysis‏ 


z‏ تحليل مواضع القوة ومواضع الضعف والفرص والتهديدات. 


عوامل القواة و 
© 


-Y‏ صياغة الاستراتيجية: 


يقصد بها إعداد خطة طويلة الأجل في ضوء ما تملكه المنظمة من نواحي القوة والضعف 
وتشمل sde‏ 

* الرسالة / وثيقة مكتوبة تمثل دستور المنظمة وتحدد طبيعة النشاط الذي تعمل فيه. 

* الأهداف / هي النتائج النهائية المرغوبة من ممارسة الأنشطة المخططة. 

" الاستراتيجيات / خطة شاملة توضح كيف يمكن للمنظمة تحقيق رسالتها وأهدافها. 

* السياسات / نمثل الإطار أو المرشد لعملية اتخاذ القرارات داخل التنظيم. 

۳ تنفيذ الإستراتيجية: 

من خلال برامج و موازنة وإجراءات. 

-٤‏ التقييم والرقابة: 


الحكم على الأداء. 


» القائد الاستراتيجي: 


تتكامل وجهات نظر الباحثين بصدد أهمية ودور "الاستراتيجي" ومسئوليته في نجاح 
أو فشل المنظمة. و إذا OF‏ البعض» يؤكد على تأثيرات (نفوذ) الإدارة العليا في Sle‏ صياغة 
الإستراتيجية وصناعة القرارات الإستراتيجية وتحديد غايات وأهداف المنظمة في مواجهة 
(Daft, 2001) TAR‏ 

ويشير آخرون إلى أن الاستراتيجيين يعملون غالبًا تحت عناوين متباينة» مثل: (الرئيس 
الأعلى» المالك» رئيس مجلس الإدارة» المدير التنفيذيء العميد الريادي) ويلاحظ أن النجاح 
الاستراتيجي يرتبط بعدد أوسع من الأفراد (المدراء) في المنظمة )9 :2001 (David‏ وهم 
أولئك الذنين تتوفر فيهم متطلبات القيادة ومهارات فكرية فائقة» لذلك يحدد (اهيتي»› 
۷ أن "الاستراتيجي" هو الذي يمتلك المواصفات اهمها - قدرته على (الإدراك 
التحليل التشخيص والتركيب). يكون له توجهات داخلية وخارجية مواصفات شخصية 
متميزة مبدع» خحلاق» نشيط» فاعل» مطور.. 
» القائد الإداري: 

هو ذلك الشخص الذي يتسلم منصبا ادارياً ضمن مؤسسة ما له سلطة ونطاق 
اشراف ويعمل من خلال هذا المنصب على التأثير بفريق عمله بأستخدام الصفات 
القيادية التي يملكها بموازاة السلطة الممنوحة له والخبرة العملية لكي يخطط وينسق 
ويوجه وينفذ ويراقب العمل لتحقيق هدف معين (هدف الشركة) من خلال التأثير 
على في فريق عمله ايجابا بشكل يجعل جميع اعضاء الفريق يعملون كشخص واحد من 
اجل تحقيق هدف واحد. 


تم الاسترجاع بتاريخ 0[ ۱۰/ ۲۰۱۷. 


www.bayt.com/ar/specialties by Omar Saad Ibrahem Alhamadani. 


« المدير 


مفهوم المدير يغطي مسميات عديدة متنوعة نجدها في جميع المنظمات فهم يعملون في 


وظائف متنوعة وبمسميات كثيرة: مدير عام» مدير مشروع» رئيس دائرة» قائد فريق» مدير 
معهد» رئيس قسم» رئيس وحدة... 


مفهوم المدير أو الإداري: المدير هو عضو المنظمة الذي يهارس سلطة توجيه و تنسيق 
العمل الذي يبذله إفراد (مرؤوسين له) وبتالي فهو الشخص الذي يقوم بإتمام الإعمال بواسطة 
الآخرين فكل من يقوم بالنشاطات الإدارية (التخطيط-التنظيم-التوجيه-الرقابة) فهو مدير. 
المدير: هو شخص ما يخطط وينظم ويصنع ويتخذ قرارات ويقود ويراقب مجموعة من 
الموارد البشرية والمالية والمادية والمعلوماتية )1987 AGriffin,‏ 
حيث يتضمن هذا التعريف العناصر التالي4: 
١-‏ العمل مع ومن خلال الآخرين -۲ القيام بالوظائف الإدارية - تحقيق الاستخدام 
الأمثل للموارد المتاحة 
في asi ge‏ )1400. (2/2؟اعلى أهمية المهاراتٍ التنظيمية المتمثلة بالقدرة على الرؤية 
الشمولية للوظائف المختلفة» والتى تمثل انعكاسات لمهارة المديروطريقة استيعابه 
واستجابته للاتجاه الذي يجب أن ينمو العمل في )36 - 38 1955 (Katz‏ 
leds‏ بخص يو كي )1989 (Yuki,‏ فقد حدد حمس مهارات قيادية يجب أن يمتلكها المدير 
وهي: 
١‏ - مهارة تفويض السلطة: وتعنى اشتراك العاملين في أعمال الرقابة والتأثير في 
egy VI‏ دفع العاملين إلى المشاركة في اتخاذ القرارات ثم دفعهم لتحمل 
=Y‏ مهارة الحدس: وهي القابلية على التوقع بالتغيير وتوسيع الرؤية المستقبلية وتبني 
الثقة والخاطر وامتلاك روح المبادرة وقبول التغيير. 


=y‏ مهارة فهم الذات: وهي قدرة القائد على تشخيص مواطن الضعف والقوة لديه 
والتعرف على قدراته وإمكاناته واختيارها من أجل GLAS!‏ مهارات معينة. 

-٤‏ مهارة الانسجام: وهي قدرة القائد على فهم واستيعاب مبادئ مسيرة العمل 
في المنظمة وقيم العمل وقيم العاملين وإحداث التوافق بينها من أجل الإنجاز 
الأفضل. 

5- مهارة التبصر: وهي قابلية القائد على التصور والتمثيل والنظرة إلى ماوراء 
الحالات التي تواجهه في المستقبل ليتمكن من وضع خطة عمل لمواجهتها. 

(Yuki, 1989: 205) 

» خلاصه 
يتضح للقارئ لهذا الفصل CU y‏ تطرق الى بحث مفاهيم تأسيسية في استراتيجيات 
القيادة والإشراف في المؤسسات وتوضيح ما يتصل ويرتبط بها كل على حدى وأوها 
الإستراتيجية والتي تعد من المصطلحات القديمة المأخوذ من الكلمة الإغريقية Strato‏ 
وتعني الجيش أو الحشود العسكرية» ومن تلك الكلمة اشتقت اليونانية القديمة مصطلح 
5 وتعني فن إدارة وقيادة الحروب.وبتالي فإن هذه الإستراتيجية تحتاج الى قائد 
استراتيجي قادر على التحليل والتشخيص بطريقة إستراتيجية ويكون لدية صفات ابرزها 
الإدراك» التحليل التشخيص والتركيب فهو متميزة مبدع» خلاق» نشيط» فاعل» مطور 
يعمل ضمن إطار القيادة والتي نعني بها العملية التي يتم فيها إقناع والهام الإفراد ليقدموا 
أفضل ما لديهم برضي تام حيث تتميز هذه القيادة بمهارات رئيسية أهمها المهارات الفنية 
ونعني بها المعرفة التخصصية في Jle‏ العمل من الناحيتين النظرية والتطبيقية والمهارات 
التصورية ونعني بها القدرة على إيجاد النظرة المبعدية للتنظيم ككل» وفهم الترابط بين أجزائه. 
تليها المهارات الإنسانية والتي تعد أكثر صعوبة OY‏ التعامل مع الأشياء أسهل من التعامل 
مع الأشخاص لان الإفراد كل منهم له شخصيته المستقلة والتي تحتاج قائد يستطيع فهمها 
وتوجيهها الوجه الصحيحة لتحقيق أهداف المنظمة وذلك من خلال مراعاة النظريات 


الخاصة بالقيادة؛ النظرية التقليدية» النظرية السلوكي» النظرية الموقفية. وتم التطرق الى 
الادارة ومدارسها التقليدية والكلاسيكية والسلوكية حيث تعد الادارة بمثابة حجر 
الأساس لبناء أي مجتمع و يتمثل هدفها في استثار الموارد المتاحة سواء كانت مادية pl‏ بشرية 
استخداما امثلاء ويجدر الإشارة هنا إلى الفرق الرئيس بين القيادة والإدارة حيث إن 
الإدارة تركز على أربع عمليات رئيسية هي: التخطيط, التنظيم» التوجيه و الرقابة. اما القيادة 
على ثلاث عمليات رئيسية هي: تحديد الانجاه والرؤية وحشد القوى تحت هذه الرؤية 
والتحفيز وحشد ال همم.وفيا يتعلق بالقيادة الإأستر اتيجية (strategicleadership)‏ والتي 
تمثل قدرة الأفراد أو فرق العمل على التفكيرهء والتصرف. والتأثير في الآخرين على 
النحو الذي يمكن المنظمة من الحصول على ميزة تنافسية ضمن خمسة أدوار قيادية يمارسها 
القادة وأهمها التعرف» ومن مواقعهم العلياء على مجريات اللأحداث ومراقبة عملية التنفيذ 
والعمل على بقاء المنظمة في حالة استجابة للظروف المتغيرة- المرونة الفرص أو التهديدات. 
بالاضافة الى ذلك هنالك إدارة الإستراتيجية والتي نعني بها العمليات التي تسعى إلى إعداد 
وتطبيق وتقويم الاستراتيجيّات التي تُساعد Ltd‏ على الوصول لأهدافهاء حيث تظهر 
أهميتها في مُساعدة النشآت عل المحافظة على نجاحها؛ من خلال تعزيز تأقلمها وإدارتها 
لكل من بيئتي العمل الداخليّة والخارجيّة ويحتاج تحقيق ذلك إلى مجموعة من العناصر 
وهي تحليل البيئة وصياغة الإستراتيجية وتنفيذها وتقيي| والرقابة عليها وكل ذلك يقع على 
عاتق الإدارة والقيادة الإستراتيجية من خلال إيجاد القيادات المناسبة للقيام بالمهام الرئيسة 
للمنظمة وإتمامها على أكمل وجه. 

وأخيرا ob‏ للقيادة والإشراف أطرهما ونظرياتها العلمية والتي تعد الأرضية الضرورية 
التي تتجسد فيها المفاهيم والمبادئ الأساسية التي تعد علامة هادية على طريق العمل القيادي 
الاستراتيجي فكرا وعملاً. 


+ 


ع 
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الفصل الثاني 


أشكال القيادة الإشرافية ونظرياتهاء أنواع القادة 


وصفات القائد الناجح 


الفصل الثاني 


أشكال القيادة الإشرافية ونظرياتهاء أنواع القادة 
وصفات القائد الناجح 


« تمهيد 

تُعتبر عملية الإشراف من أهم عمليات القيادة والتي تؤثر إما سلباً أو ايجاباً في حيط 
العمل. فالإشراف بمفهومه العام يعني عملية التفاعل بين فرد و أكثر بقصد ضبط أعمالهم 
وتوجيه جهودهم» لتحسين أدائهم» وهو الأداة التي تساعد على قراءة الانحرافات والأخطاء 
والسعي لتصحيحها لتلافي تكرارها مستقبلاً. 

ومن أهم العمليات الإدارية Lal‏ عملية الإشراف والرقابة» والإشراف في أ منظمة 
أو مؤسسة تعتبر حلقة الوصل بين المستويات التنفيذية» والمستويات الإدارية العلياء فإن 
تحقيق أهداف المنظمة» وزيادة الإنتاجية والأداء الكلي للمنظمة» يؤثر على مدى فعالية وكفاءة 
أداء المشرفين عليها. 

ومهارات المشرفين في أي منظمة في حاجة إلى التطوير المستمرء وإلى اكتساب الأدوات 
والأساليب المتقدمة التي تنعكس على تعميق هذه المهارات وتفعيل دورها في تحفيز الأفراد 
العاملين» ودفعهم للالتزام بأهداف المنظمة. 

ولكن تون lst GI YI dee‏ ييف of‏ مع Gl‏ مسن خيلا tal‏ لهامه ير 
نظرية الإدارة العلمية التي تعتمد على تحسين كفاءة الأفراد وتنمية قدراتهم وتقديم المباشرة 
وتدريبهم على أساس علمي متين» وبين نظرية العلاقات الإنسانية التي تعتمد على تفهم 
مشاعر واحتياجات ومشاكل الأفراد دون تنازله عن مسؤولياته. 


« مفهوم الإشراف: 


هو ذلك القائد الذي يعتبر نفسه فرد من المجموعة ولا يتميز عنهم سوى بحجم 
المسؤولية وواجبات السلطة وعِظم GLY)‏ الملقاة على cattle‏ فيغذي علاقاته بالمحبة والتقدير 
والآلفة والمحبة» ويرفدها بالتوجيه المبني على علم و دراية» و يضمن استمراريتها بالتحفيز 
المستمر. ويكافئ جهودها بالتقدير. 

فالقائد المشرف هو من يوجه النقد البناء ببدوء وفي إطار العمل الوظيفي ولأهداف 
سامية» فيش كر لأفراده إنجازاتهم و يثمن جهودهم قبل أن يناقش إخفاقاتهم و هفواتهم و 
يتصيد أخطاؤهم» وهو من يخلق فيهم شعوراً قوياً بالمسؤولية و يمنحهم مساحات من الثقة 
ليولد لديهم الانضباط والرقابة الذاتية. 

ويمكن تعريف الوظيفية الإشرافية في الإدارة بأنها de got‏ من الواجبات والمسؤوليات 
التي يؤدي القيام بها إلى تسيير عمل ما من خلال الاشراف العام أو المباشر على العمل 
والعاملين» وما يتطلبه ذلك من القيام بالعملية الإدارية المتمثلة في التخطيط والتنظيم 
والتوجيه والرقابة والتنسيق والمتابعة لإنجاز الأعمال في الوحدات التنظيمية التي يشرف 
عليها شاغل الوظيفة الإشراقية» وما يستلزمه ذلك من تنفيذ المتطلبات الاجرائية والنظامية 
والتنظيمية الأخرى وفقاً لواجبات ومسؤوليات الوظيفة ضمن منظومة الجهة الإدارية التي 
تقع ضمنها الوظيفة الإشراقية. 

ويتضح لنا من هذا التعريف أن 

مفهوم الوظيفة الإشرافية تتكون من المشرف الذي يقوم بالوظائف الإدارية المختلفة 
لإنجاز المهام الموكلة له» ومن العاملين الذين يشرف عليهم ويتفاعل معهم بشكل مستمر 
ومن الأعمال التي يمسعى المشرف والعامل ون للقيام بها لتحقيق الأهداف المرجوة. كا أن 
الوظيفة الإشراقية ليست مقصورة على مستوى إداري معين من التنظيم دون غيره» بل هي 
موجودة أين| توفرت عناصره الأساسية الآنفة الذكر المكونة ها. 


« مفهوم القائد 

هو الشخص الذي يستعمل نفوذه وقوته ليؤثر على سلوك وتوجيهات الالأفراد من 
حوله ليوجههم لإنجاز أهداف محددة يكون قادر على سياسة نفسه» وكل| إكتملت عناصر 
القوة في هذا القائد إكتملت pole‏ قيادته. 


« مفهوم القيادة 


القيادة هي نشاط إيجابي يقوم به شخص بقرار رسمي تتوفر به سمات وخصائص 
قيادية يشرف على مجموعة من العاملين لتحقيق أهداف واضحة بوسيلة التأثير والاستحالة 
أو استخدام السلطة بالقدر المناسب وعند الضرورة.ويمكن تعريف القيادة أيضا بأنها " 
فن التأثير على الرجال ". ويمكن القول بأن القيادة الفعالة هي محصلة التفاعل بين القائد 
ومرءوسيه في المواقف التنظيمية المختلفة» أو هي الجسر الذي يستعمله المسؤولون ليؤثر على 
سلوك وتوجهات المرؤوسين ليربطو به بين تحقيق أهداف المنظمة وأهداف الفرد. 

وتقوم القيادة على دفع وتشجيع الأفراد نحو إنجاز أهداف معينة والقيادة كا يعرفها 
وايت» تعني التأثير على الآخرين في تنفيذ قرارات أشخاص آخرين ويفرق وايت بين نوعين 
من القيادة LA‏ القيادة التي تعتمد على الإقناع وهي التي تستمد قوتها من شخصية القائد 
LUIS,‏ القيادة القاقمة عل gills a geil!‏ وتمعيل قرعا من السلطة dm geal‏ لار تي 
ويعرف جليك القيادة "Leb‏ مجموعة من السلوك والتنظيات والتصرفات من طرف الرئيس 
أو المدير يقصد بها التأثير على الأفراد من أجل تعاونهم في تحقيق الأهداف المطلوبة ". 

كذلك يمكن تعريف القيادة بأنما " قدرة الفرد في التأثير على شخص أو مجموعة 
وتوجيههم وإرشادهم من أجل كسب تعاونهم وحفزهم على العمل بأعلى درجة الكفاية في 
سبيل تحقيق الأهداف الموضوعة ويمكن القول بأن القيادة تعمل في مجال تنمية القدرة على 
تفهم مشاكل المرؤوسين وحفزهم على التعاون في القيام بالمهام الموكلة إليهم وتوجيه طاقاجهم 
واستخدامها إلى أقصى درجة ممكنة من الكفاية الإنتاجية. وتعود أهمية القيادة إلى العنصر 
البشري الذي أخذ يحتل المكانة الأولى بين ختلف العناصر الإنتاجية. 


ومن خلال التعريفات السابقة يمكن ملاحظة التركيز على سلوك القائد (التأثير) على 
مرؤوسيه من أجل دفعهم للعمل وإنجاز الأهداف المطلوبة وتأتي هنا أهمية التأثير الإيجابي من 
خلال توجيه القائد لمرؤوسيه لإنجاز الأعمال المطلوبة بالشكل الصحيح. 


» أهداف القائد المشرف 


* التأكد من سير الأعمال وفقاً للخطط de gid ll‏ والمساعدة في عملية التخطيط واتخاذ 
القرارات. 
* تطبيق السياسة العامة للمؤسسة و تقييم الأنشطة وفقاً لمعايير الأداء 
* مساعدة العاملين على اتقان عملهم بأقصى كفاءة وإتقان بالتدريب والتوجيه والتحفيز. 
ايجاد التوافق بين جهود العاملين والعمل بروح الفريق. 
العمل على حل المشكلات التي تعترض التنفيذ. 
» مبادیء الإشراف 
= اعطاء الموظف معلومات عن عمله والجهة التي يعمل بها. 
i‏ باتك [Sle‏ العمل 
= الإشادة بالعمل الجيد. 


" استخدام النقد البناء لتحسين ضعف الأداء. 

= اعطاء المرءوسين فرصة لاظهار كفاءتهم في تحمل المسؤولية. 
* عدم التعالي على السلطات العليا. 

* لاتقطع وعوداً لا تستطيع الوفاء بها. 

* لاتنسب أفكار مستولك لنفسك. 

* اعترف بأخطائك. 


* كن مخلصاً لأفراد مجموعتك. 


* العدالة فيم بين موظفيك. 
تشجيع الموظفين على تطوير أنفسهم 
* ضبط النفس 


كيفية إصدار الأوامر 


كيفية إتخاذ القرارات 
كيف تقوم السلوك الوظيفي 
» معالجة الأخطاء وحل للمشكلات التي تواجه فريق العمل 
* اللوم للمخطئ GLY‏ بخير» والتوضيح له ان وجود المشكله لديه لايعني انه محدود 
الذكاء او غبي. 
" كشف الغموض للمخطى» لتعليمه كيفية تشخيص USA‏ قبل التفكير في ايجاد الحلول 
* إستخدام العبارات اللطيفة و الرفق واللين مع المخطىء» وإمدح على قليل الصواب» 
فالكلمة القاسية لها كلمة مرادفة 


* ضع نفسك دائاً موضع المخطى» وبأن تكون على وعي ببعض الاسباب التي أدت 
git‏ الشكلة: 


* دع الآخرين يتوصلون لفكرت» بوضع موازين او معايبر في ضوء الافكار والحلول. 
* إحسان الظن والتثبت وعدم التفتيش عن الأخطاء. 

الأمورالتي تحققت بعد حل المشكلة 

١‏ - المحافظة على التماسك والإحترام وتبادل الثقة مع افراد فريق العمل. 

؟ - تزيد في الدافعية لحل المشكلة لدى افراد. 

۳- تعلم اساليب حل المشكلات با يؤدي إلى زيادة القدرة على معالجتها. 


« أشكال القيادة 


-١‏ القيادة الجماعية: 


وهي توزيع المسؤوليات القيادية بين الأفراد حسب قدرات كل منهم وليس هناك شيء 
في طبيعة القيادة نفسها يتطلب تركيزها أو توزيعهاء أي أن del Al‏ قد توزع الوظائف القيادية 
في يد قائد واحد أو قد توزعها على عدد من الأعضاء» وهي ضد تركيز القيادة في يد فرد فيتم 
تحديد الأهداف معاً للوصول إليها معاء فهي تنبع من المبادئ الديمقراطية. 

يستخدم هذا الشكل من أشكال القيادة المشاركة كأسلوب قيادي وهذا يعني تخويل 
الأعضاء سلطة اتخاذ القرارات ووضع السياسات وإصدار الأوامر» وكلما زادت AS LAM‏ 
الإيجابية كلما كان ذلك Lake‏ لمفهوم القيادة الجماعية ومن أهدافها خدمة pall‏ > والمجتمع من 
خلال إشباع رغبات الفرد وتنمية القدرة على القيادة. 

بالإضافة لتخفيف العبء عن القائد ودفعه ليتفاعل مع del Al‏ إلا أنها قد تؤدي إلى 
Gils‏ سابية مثل الفوضى» حيث يصبح كل فرد له الحق في قول الكلمة النهائية فيا يتصل 
بعمل الجماعة» إلى جانب أنها قد تثير الصراع بين القائد والأتباع. 

"-القيادة الإداريك: 

كثير ما قيل عن القيادة dole dive‏ ينطبق على القيادة الإدارية. فالمدير عليه أن يكون 
أكثر تأثيراً في سلوك أعضاء told‏ بالأسلوب الديمقراطي بعيداً عن الأوتوقراطية 
والتسلطية والبيروقراطية. 


من أسس القيادة الإدارية بانها تعتبر سس موقفية» أي أنها قد تعمل في بعض المواقف 
ولا تعمل في مواقف أخرى OV‏ استجابة المرؤوسين لنفس الأسلوب يختلف حسب طبيعة 


المرؤوسين. 


أما الأسس الادارية 2 هذا النوع من القيادة فهي: 


-١‏ إعطاء القادة قدر كبير من الحرية في وضع خطة العمل وتحديد الأهداف 
والإشراف الذي يتسم AG JL‏ العامة (غير شديدة وغير متواصلة) والتعلييات 
المفصلة وزيادة الشعور بالمسؤولية وارتفاع الروح المعنوية. 
=Y‏ العمل على الحفاظ على تماسك del LI‏ وتضامنها مما بحسن elal‏ القادة. 
۳- التمركز حول Le del AI‏ يؤدي إلى نتائج أفضل من القيادة المتمركزة حول الإنتاج. 
*- القنيادة العسكرية: 
هي فن التأثير على الأفراد وتوجيههم نحو هدف معين بطريقة تضمن بها طاعتهم 
وثقتهم واحترامهم وولائهم وتعاونهم لإحراز النصر في المعركة وتحقيق الهدف» فالقائد 
العسكري الجيد هو الذي يتحلى بالسات القيادية الديمقراطية والثقافة العامة والتدريب 
العملي والصحة النفسية. 
متم المسؤولين في القوات المسلحة با يسمونه "تربية فن القيادة وتنمية المهارة القيادية" 
على أساس أن القيادة هبة واكتساب يجب أن تكون ديمقراطية وتهتم بتنمية الشعور 
بالمسؤولية والتدريب العملي ودراسة التاريخ ا حربي وخلق القادة. 
قال الحكيم الصيني ساما " أنت تستحق لقب القائد العظيم إذا صففت قواك بصورة 
فنية وركزتها بطريقة صحيحة ودفعتها للقتال في الوقت المناسب وأدرتها بحكمة وكافأتها 


mMer 


بحق وحرستها بعناية ووزنت الأمور بدقة". 


« نظريات القيادة والإشراف 


نظرية السمات والخصائص: 
لقد واجه الباحثين في تفسير ظاهرة القيادة صعوبة الإجابة على بعض الأسئلة مثل: 
هل توجد لدى بعض الأشخاص الذين برزوا كقادة عبر التاريخ ميزات مكنتهم من 
ذلك؟ 
أم هل يرجع الأمر إلى وجود هؤلاء الأفراد في المكان الملائم وفي الظروف الملائمة؟ 
ولقد اختلفت مساهمات الباحثين في محاولة الإجابة على هذه الأسئلة» لكن قادت هذه 
المساهمات في النهاية إلى تقديم ما يعرف بنظرية السمات والخصائصء والتي ترى بان سمات 
معينة تعتبر موهبة لدى بعض الأفراد تميزهم كقادة عن غيرهم من الأفراد. 
مساهمات ايدوين Edwin Ghaselli S316‏ 
قام ايدوين غازلي بإجراء بعض الأبحاث لمحاولة الوصول إلى بعض iks Moll‏ 
بالقيادة الفعالة.وقد تركزت أبحاثه حول النقاط التالية: 
- القدرات: مثل القدرة على الإشراف الفعال» الذكاء المبادرة؛ 
- الصفات الشخصية: مثل الحزم» الثقة بالنفس» القدرة على قيادة الآخرين» النضج 
الاجتاعي؛ 
- الصفات المتعلقة بالدافعية: مثل الحاجة إلى التحصيل المهنيء تحقيق الذات» القوة 
والسيطرة على اللاعبين» المكافأة المالية» الأمن والطمأنينة؛ 
وني نهاية أبحاثه» توصل إلى أن الخصائص المامة بالنسبة للقيادة الفعالة مرتبة حسب 
أهميتها وهي: 
* القدرات الإشرافية: وتتمثل في إنجاز المهام الأساسية للمسير من تخطيط» تنظيم» 


توجيه ورقابة لأعمال الآخرين؛ 


" الحاجة إلى التحصيل المهنى: من خلال البحث على تقلد المسؤوليات والرغبة في 


تحقيق النجاح؛ 


" الذكاء: ويتمثل في التقدير السليم للأمور وعواقبهاء وكذلك على تحليل المواقف 


" الثقة في النة : وترتبط هذه الصفة في مقدار ما يراه الشخص في نفسه من قدرة على 


مواجية al gl‏ الصعة. 


" المبادأة: وتتمثل في قدرة الشخص على أن يتصرف بشكل مستقل وسابق للآخرين» 


كذلك المحاولة الدائمة لإيجاد حلول جديدة للمشاكل التى تظهر. 


مساهمة وورن بئيس Warren Bennis‏ : 


قام وورن بنيس بدراسة شملت 1٠‏ شخصا من كبار المديرين ورؤساء المنظمات بهدف 


معرفة سر نجاح هؤلاء القادة» وكذلك للتعرف على السمات المتشابهة التي يتميزون بها. 


وفي نباية الدراسة توصل إلى الصفات التالية التي يجب توفرها في القائد الناجح: 


موهبة التخيل: أي المقدرة على خلق تصورات افتراضية للحالات المرغوب فيها؛ 
الاتصالات والتخطيط: أي المقدرة على إجراء الاتصالات اللازمة لشرح تصوراته 
Gay,‏ الحصول على التأييد اللازم من الإدارات التابعة له؛ 

تفويض السلطة: أي المقدرة على إيجاد البيئات المناسبة والأجواء الاجتاعية المناسبة 
التي من شاءها الزيادة من الطاقة وال حماس والقدرة على تحقيق النتائج المطلوبة؛ 
المثابرة» الاستمرار والتركيز: أي المقدرة على ظمان استمرار المنظمة في اتجاهها خاصة 
عندما تشتد الأحوال ويصبح طريق المنظمة مليئا بالمشاكل؛ 

معرفة التنظيم: أي المقدرة على إيجاد الطرق والوسائل التي تمكن المنظمة من مراقبة 
مستويات الأداء والحصول على البيانات اللازمة لإعادة النظر في المواقف التي 
تخذت في الماضي وتحديد تلك التي يجب اتخاذها بشان المستقبل 


نظرية السلوك القيادي: 


تعمل هذه النظرية عندما تفشل نظرية الصفات المتوفرة في القائد» تتدخل نظرية 
السلوك القيادي في إرجاء سلوكات القائد الادارية وتصرفاته مع مرؤوسيه أثناء العمل 
ويعتبر هذا الاتجاه حطة لعدد من الدراسات و البحوث المكثفة للقيادة و يمكن تقسيم محاور 
اهتهام هده الدراسات إلى نسقين LP‏ 
* النسق الأول: يركز على وظائف القيادة داخل del Ll‏ و هده تقسم إلى نوعين: 
- الوظائف المرتبطة بالعمل: مثل حل المشكلات و تقديم المعلومات اللازمة 
لإنجاز العمل. 
- الوظائف الاجتماعية: كمساعدة أفراد المجموعة على العمل بسهولة من خلال 
التشجيع و التحفيز و الاستجابة لمشاعر الإفراد. وإذا ما استطاعة إي فرد إنجاز 
هاتين الوظيفتين بنجاح فإنه بدلك يصبح قائدا ناجحا 
= النسق الثاني: يركز على أنماط ملوك الفائدة في التعامل مع المرؤوسينء وفي هذا 
الخصوص تجدر الإشارة إلى أن دراسات جامعة ولاية أوهايو وجامعة ميتشجان من 
أكتر الدراسات إفادة وإسهاما في تكوين مدخل أنماط السلوك القيادي ومن واقع 
إسهامات الباحثين يمكن تبني أحد البديلين الاثنين لتصنيف bist‏ السلوك القيادة: 
- البديل الأول: تصنيف أناط السلوك القيادة إلى أربعة أنواع هي باختصار 
كالأتي (نظرية لبكرت): 
١‏ -النمط المتسلط (الأوتوقراطي) 
١‏ -النمط الديمقراطي (المشارك) 
“-التمط الإنساني (الأبوي) 
٤‏ -النمط الحر (التسيبي) 
- البديل الثاني: الشبكة الادارية (بليك و موتون) Blake -Mouton‏ وهدا 
البديل لا يختلف جوهره عن نضيره السابق بصفة عامة وطبقا لواجهة النظر 


هده يمكن تصنيف السلوك الادارية في إطار بعدين أساسين الإنتاج والأفراد 
ويمثل کل منها مقياسا من تسع دراجات و يوجد عدد لا (gat‏ من BIS‏ 
السلوك الادارية يتحدد كل منها بدراجة على كل من البعدين و يمكن تنسيق 


خمسة biel‏ رئيسية وهي: 


del Al نمط الادارة‎ )١ 
نمط الادارة السلبية‎ (Y 
نمط الادارة العلمية‎ (Y 
نمط الادارة الاجتاعية‎ )٤ 
نمط الادارة المتأرجحة‎ (0 
النظرية الموقفية:‎ 
ليس من اليسير تحديد نمط معين للسلوك القيادي الفعال» ففعالية القائد لايمكن أن‎ 
تحدد فقط بخصائصه وساته الشخصية أو بيا هو نمط سلوكه تجاه الأفراد.وطبقا للمدخل‎ 
الموقفي إن فعالية القائد تتحدد بخصائص أو طبيعة الموقف الذي يتعامل فيه القائد» ومن‎ 
ثم قد يختلف نمط سلوك القائد من موقف إلى آخر» فليس من الغرابة أن يتحول قائد كان‎ 
يتصف سلوكه بالديمقراطية إلى قائد متسلط في ظل الظروف التي لا تتسع أو لا تسمح‎ 
بمشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرار مثلا والنظرية الموقفية تحاول أن توضح:‎ 
أولا: تحديد ماهية هم العوامل الموقفية التي تؤثر على فاعلية القيادة‎ * 
ثانيا: التنبؤ بنمط السلوك القيادي الفعال في ظل هذه العوامل‎ " 
ومن ابرز النظريات التى شكلت الملامح والإسهامات الإنسانية للمدخل الموقفى‎ 
تؤثر في أسلوب القيادة في أي ظرف من الظروف» وهذه العناصر هى:‎ 
علاقة القائد بأتباعه: إذ أن العلاقة الشخصية الجيدة بين القائد والمرؤوسين تؤدي‎ - 
إلى الاعتراف به كقائد» وبذلك تسهل عملية القيادة والعكس صحيح.‎ 


- مدى تحديد الوظيفة (نمط الوظيفة): بمعنى درجة وضوح المهام المطلوب من 
الشخص القيام بهاء ففاعلية القيادة ترتبط بمواصفات الوظيفة» فالوظيفة ذات 
المهام الواسعة مع إمكانية تطبيق الحلول الابتكارية تساهم في بروز القائد وتفجير 
طاقاتة» بعكس الوظائف الروتينية تقتل الطاقات. 

- درجة قوة المركز (الوظيفة): أي أن السلطة والتأثير المتولد عن المركز من خلال 
مدى القدرة على إصدار الأوامر إلى الآخرين وإجبارهم على إطاعة الأوامر. 


وقد نتج عن دراسة الأبعاد الثلاثة انه أمكن تقسيم المواقف القيادية إلى ثانية مواقف 
تتراوح مابين مواقف مرضية للغاية إلى مواقف غير مرضية على الإطلاق 

ولقد أشارت نتائج هذه الدراسات بشكل ple‏ إلى انه في المواقف المرضية تماما وتلك 
الغير مرضية على الإطلاق فان النمط القيادي الأكثر فعالية هو ذلك النمط الذي يركز على 
العمل أكثز مخ تركيؤه غل ABV‏ 

أما في المواقف النسبية (المرضية وغير المرضية نسبيا) فقد وجد أن النمط القيادي الأكثر 
فعالية هو ذلك النمط الذي يركز على الأفراد أكثر من تركيزه على العمل. 

ويتضح من هذه الدراسة بشكل عام أن هناك فارقا أساسيا بين كل من نمط القائد 
وفعالية هذا cleo‏ كذلك يتضح أن فعالية القيادة لايمكن الحكم عليها إلا من خلال 
التوافق بين نمط القائد من ناحية وبين طبيعة الموقف القيادي من ناحية أخرىء ذلك أن 
النمط القيادي الذي قد يكون فعالا في مواقف معينة قد لا يكون فعالا في مواقف أخرى. 

النظرية التفاعلية (المد خل التوفيقي): 

حاولت نظرية التفاعل أن تربط بين نظرية السات ونظرية الموقف وتوائم بينهما وإن 
توازّن ين ST‏ السات المسمية والنفيسية Sy‏ الموقف وعوامل البيغة فى تشكل السلوك 
القيادي. وعليه فاالملشرف التربوي الناجح هو الذي يمتلك الاستعداد والقدرة على 
تمثيل أهداف المرؤوسين» ومقابلة مطالبهم وكسب رضاهم وقناعتهم بأنه أنسب إنسان 
للاضطلاع بهذا الدور. 


نموذج تانينبوم وشمد: 


يحدد هذا النموذج اتجاهين مختلفين ومتباينين لإمكانيات سلوك المشرف مع المرؤوسين 
ففي أقصى الاتجاه الأيمن يتمثل نمط السلوك الديموقراطي وفي أقصى الاتجاه الأيسر يتمثل 
النمط الأوتوقراطي» وبين هذين الاتجاهين عدد من ناط السلوك القيادية. 

نموذج الشبكة الادارية: 


يؤكد هذا النموذج على بعدين أساسيين هما العاملون والعمل وقد أطلق على هذا 
النموذج الشبكة لأنه مصمم على شكل محورين: حور أفقي خاص بالعمل ومحور عمودي 
خاص بالعاملين وبالرغم من أن الموقف القيادي هو الذي يحدد نوع النمط القيادي المناسب 
إلا أن الممارسة العلمية تشر إلى أن النمط القيادي هو أنسب الأنماط القيادية لأنه aed‏ 
درجة اهتمام عالية بالعمل والعاملين في نفس الوقت. 

نموذج ريدن: 

لاحظ ريدن بأن نموذج الشبكة ركز على بعدين أساسيين للسلوك القيادي وهما: بعد 
العمل وبعد العاملين» ورأى ريدن ضرورة إضافة بعد ثالث هو بعد الفعالية» فأصبح نموذج 
ريدن يعتمد على ثلاثة أبعاد هي: العمل» العاملونء الفاعلية وبناء على هذه الأبعاد CBD‏ 
نسج ريدن أربعة biol‏ أساسية للسلوك القيادي وهي النمط القيادي Gell‏ والذي مهتم 
بالعمل فقط والنمط القيادي المتكامل ويهتم بالعمل والعاملين في آن واحد والنمط القيادي 
المنعزل وهو لا ete‏ بالعمل ولا بالعاملين. 

وما يؤخذ على نموذج ريدن عدم وضوح المقصود بالمواقف المناسبة وغير المناسبة التي 
تواجه القائد (المشرف التربوي). 

نموذج الهدف والمسار: 

يعمل هذا النموذج على الربط بين الس لوك القيادي ودافعية العاملين ومشاعرهم. 
ويؤكد مضمون هذا النموذج على الكيفية التي يمكن أن يحدث بها سلوك القائد أثرا في دافعية 
المعلمين واتجاهاتهم نحو العمل. 


| استراتيجيات القيادة والاشراف ل 


يتضح من استعراض النظريات والنماذج القيادية المذكورة آنفاً أن هناك عدداً من 
الأنماط القيادية التي يمكن أن يمارسها المشرف التربوي خلال أدائه لمهامه الإشراقية وهي 
تمحور حول بعدين أساسيين LP‏ 

- السلوك القيادي الذي ee‏ بالعاملين. 

- السلوك القيادي الذي يتم بالعمل الإشرافي. 
» خصائص القائد الجيد 


وبشكل عام يجب أن يتميز القائد الناجح بالسمات والخصائص التالية: 

-١‏ القدرة على حفز وتشجيع الأخريين: يجب أن يكون القائد ملهما لتابعيه من خلال 
تشجيعهم على التفاني و الإخلاص في العمل و بالتالي يستطيع الأفراد ذوي الأداء 
المتوسطة إلى الأداء المرتفع. 

-Y‏ القدرة على الاتصال: أي المهارات الاتصالية غير العادية أي قدرة القائد على نقل 
و توصيل الفكرة بكفاءة و فعالية ويكون الاتصال عادة بطريقة شفوية وعليه فان 
القيادة تتصف بالذكاء الاتصالي و القدرة على التقدير و التبصر و الكلام المقنع. 

-Y‏ القدرة على الإقناع: يجب أن يتصف القائد بالمقدرة الفائقة على الإقناع واديه التققفة 
في الأهداف التي يعرضها ويقدر المرؤوسين هذه الثقة ويحسون بها. و بالتالي يحسبون 
Leh‏ مهتم بالمركز إلى يحتله و بالأدوار التي يقوم بها. ولقد أكدت بعض الدراسات 
أن القادة الذين لديهم نزعة التصرف بحرية واستقلالية وادهم الثقة في أنفسهم هم 
الأكثر نجاح في تحقيق الأهداف التنظيمية مقارنة بالذين لا تتوفر فيهم هذه الصفات 

4 - غرس الثقة في الأخريين: يتطلع المرؤوسين إلى معونة القائد و نصيحته وآرائه 
ليس فقط في مجال العمل وانه أيضا في| يتعلق بمشاكلهم الشخصية فيجب أن 
يشعر المرؤوسين بان قا دهم هو ذلك الشخص الذي يمكن الرجوع إليه دائا 
و التحدث معه لان لديهم الثقة به على توجيههم في الاتجاه السليم ولأنه يجس 
بآدميتهم حتى وهم داخل المنظمة التي ينتمون إليها Lee‏ 


0- تفويض السلطة و الثقة بالمرؤوسين: القائد الناجح هو الذي يدرك جوانب 
القوة و الضعف في مرؤوسيه ومدى المهام التي يمكن أن توكل إليهم فهو يؤمن 
بإخلاصهم وولائهم وتعاونهم ويتوقع المزيد منهم 

1- القدرة على اتخاذ القرارات: بعد جمع المعلومات و الحقائق حول الجوانب المختلفة 
للموقف يشغل الإداري الناجح تفكيره بسرعة حول الإجراء الفعال الذي يجب 


اتخاذه وينفذه 


وهناك بعض الصفات الأخرى التي يتحلى بها القائد: 

- يتمتع القائد الناجح بمستوى من الذكاء أعلى من مستوى ذكاء أتباعه. 

- يتمتع القائد بسعة الأفق وامتداد التفكير وسداد الرأي أكثر من أتباعه. 

- يتمتع القائد بطلاقة اللسان وحسن التعبير. 

- يتمتع القائد بالاتزان العاطفي والنضج العقلي والتحليل المنطقي. 

- يتمتع القائد بقوة الشخصية والطموح لتسلم زمام قيادة الآخرين. 

- الوعي أي عدم معرفة النظريات إن محاولة تطبيقها عملياً والخبرة الشخصية مهمة أيضاً. 

- الإحساس والتعاطف والرعاية والقدرة على فهم حاجات الأفراد ورغباتهم يؤدي 
إلى السلوك الصحيح في التعامل وزيادة الإنتاج» فمن يتلقى النفع عليه ألا ينسى 
ذلك أبداً ومن يمنح الآخرين عليه ألا يتذكر ذلك أبداً. 

- على القائد ألا يتدخل لحل المشاكل دائاً بل يلهم فريق العمل لحل المشاكل إلا ما ندر. 

- يجب على القائد أن يحسن استخدام الوقت وأن يستعمله بكفاءة. 

- يجب أن يتميز القائد بقوة الحدس. 

- يجب أن يمتلك القائد حساً للفكاهة والدعابة. 


- القادة يجب أن يكونوا حاسمين قاطعين بتعقل. 


- القادة يجب أن يكونوا استنباطيين. 


- القادة يجب أن يكونوا ممن يمكن الاعتاد عليهم. 


- القادة يجب أن يكونوا ذوي عقول منفتحة. 


» أنواع القادة 
١.الاستبدادي:‏ (الديكتاتوري - المتسلط - الاتوقراطي): 
والقيادة هنا مركزة في القائد ((المهمة))» هو الذي يفرض خطته على الكشافين 
ويلزمهم بالتنفيذ - يتصرف بمفرده» ولا يخضع EY‏ ويفرض على الجميع أن يخضعوا 
له في كل شيء. ومن مظاهره: 
- ترتكز السلطة بيده وحده» فهو الذي يتخذ القرارات بنفسه. 
- يحدد سياسة الفرقة وأدوار الأفراد ويملي على الكشافين أنشطتهم ونوع العلاقات 
- وحده الحكم ومصدر الثواب والعقاب. 
- متم بضمان طاعة الكشافين الذين لا يملكون حق اختيار العمل أو المساهمة في اتخاذ 
القرار أو حتى المنافسة وابداء الرأي. 
- يشجع على تقليل الاتصال بين الكشافين» وكلا أمكن يكون الاتصال عن طريقه 
وتحت إشرافه. 
- يتدخل في معظم الأمور وشتى الأعمال وتفاصيل الأشياء ودقائق التفاصيل» وفي 
ظل هذا المناخ الاستبدادي تؤدى الطاعة العمياء دون مناقشة وعدم ابداء الرأي إلى 
تعطيل قدرة الكشافين على الابداع والابتكار حيث يعتمدون عليه كلية. 
- لا يتيح هذا المناخ مجالا كافياً لتنمية العلاقات الانسانية بين أفراد الفرقة» وكذلك 
انخفاض الروح المعنوية. 
- احتمال انتشار المنافسة الغير شريفة والصراع وضعف التعاون والإخاء بين الكشافين. 


- يزرع السلوك الاستبدادي و الخوف في نفوس الكشافين. 
= شعور الكشافين بالقلق وعدم الاستقرار وعدم الرضاء كا يؤدي إلى انتشار الروح 
السلبية لدى الكشافين واكتفائهم بالعمل بالقدر الذي يحميهم من عقاب القائد. 


هذا وقد تبين أن المرؤوسين الذين يقودهم قائد استبدادي يتوقفون عن العطاء 
والنشاط أو يقللون [ge‏ بمجرد OLE‏ القائد عنهم» وعدم خضوعهم لرقابته المباشرة. 

؟. الفوضوي (الايدوقراطي): 

والقيادة هنا مركزة في del Ll‏ (المجموعة) ومن مظاهر قيادة القائد الفوضوي: 

GLE iyo) Lately فرة يعمل ما‎ IS - 

- لايوجد نظام ولا مسئوليات ولا أهداف. 

- تترك حرية التصرف للمرؤوسين - الكشافين بحرية تامة وعلى هواهم. 

- تترك لهم > اتخاذ القرارات مع أقل قدر من مشاركة القائد لهم في OVE‏ 

(المشاركة - التنفيذ - التشجيع - النقد). 
- لايقوم بأي عمل آخر في المناقشة ولا يشترك معهم في أي عمل من الأعمال. 
- لا تبدر منه إلا تعليقات تلقائية على عمل الطلائع حين يحاول تنظيم مجرى العمل. 


وهذا الأسلوب يؤدي لنتائج سلبية تنعكس على المؤسسة بالدرجة الأولى وعلى القائد ذاته. 


". المقنع (الديمقراطي): 
والقيادة هنا مركزة في العضو (الفرد): ومن مظاهر قيادة القائد المقنع: 
- يتفاعل مع الكشافين ويصبح واحد منهم. 


- يصعب أن تميز بين القائد والكشافين. 
- تنبع القرارات من الجماعة - الكشافين. 
- يعمل على توزيع المسئولية واشراك الكشافين في اتخاذ القرارات. 


- يشجع الكشافين على تكوين علاقات شخصية وتحقيق التفاهم المتبادل بين 


- يحاول كسب ودهم وتعاونهم وحبهم» يلتفوا حوله ويدعمونه. ويحبونه ويتبلون 
أوامره بروح راضية ويسعون لتنفيذها وهو ما يؤدي لانتشار مشاعر الرضا 
والارتياح والإخلاص والإقبال على العمل والتعاون والاستقرار ورفع الروح 
العنوية لد الكشافية: 

- كذلك تسود العلاقات الودية بين أعضاء الفرقة بشكل كبير. 

- القائد الديمقراطي يسعى جاهداً إلى أن يشعر كل فرد في الفرقة LAL‏ مساهمته 
الايجابية في الفرقة وخاصة العرفاء ولا يقوم بتركيزها في مجموعة واحدة. 

- يشجع على التواصل الفكري بين أفراد الفرقة ما يزيدها قوة. 

- يصغي القائد الديمقراطي للآخرين أكثر نما يجعلهم ينصتون إليه» فهو يقترح ولا 
يأمر. وهذا يعم الرضا والشعور بالارتياح بين أفراد الفرقة» كا تسود روح التعاون 
والصداقة ويقل الإحساس بالإحباط والفردية. 

» الأسئلة: 

١‏ - إستخلص تعريفا جامعاً مانعاً للقيادة الإشرافية؟ 

-Y‏ برأيك أي شكل من أشكال القيادة يمكن أن يكون الأنسب للإدارة العامة للإرشاد 
التربوي ولماذا؟ 

-Y‏ وضح مع الأمثلة كيف يمكن توظيف إستراتيجيات النظرية السلوكية في القيادة 
الإشرافية في جال الإرشاد التربوي؟ 


المراجع والمصادر 


-١‏ الحناوي» محمد صالح (Ye NE)‏ تنمية القيادة» الدار الجامعية الإسكندرية - الطبعة 
الثانية. 

؟- موجلياء توني (5 CY e‏ الإراف الفعال» دار المعرفة للتنمية البشرية 

۳- طعاني» حسن )160( الإشراف التربوي مفاهيمه» أهدافه. أسسه. عمان» 
الأردن» دار الشروق. 

-٤‏ المطيري» ثامر بن ملوح )۲٠٠۳(‏ القيادة العليا والأداءء دار الفجر للنشر والتوزيع 
- الطبعة الأولى. 

- العدلوني» محمد أكرم )++ (Ye‏ القائد الفعال ج/ ١ء‏ قرطبة للإنتاج الفني» المملكة 
العربية السعودية. 

5- جامعة القدس المفتوحة. (۱۹۹۸). الارشاد والتوجيه في مراحل العمر. حقوق 
النشر جامعة القدس المفتوحة. القدس: فلسطين. 

۷- الزيود» نادر فهمي. (۱۹۹۸). نظريات الإرشاد والعلاج النفسي- طبعة أولى. دار 
الفكر للطباعة والنشر والتوزيع.عمان, الأردن. 

۸- الأزهري» حي الدين OAY)‏ الإدارة ودور المديرين» دار الفكر العربي» جمهورية 
مصر العربية. 


eeki) الفصل‎ 


الاستراتيجية والقيادة ف مجال التعليم 
وصناعة القرارالاإداري 


¿dti الفصل‎ 


الاستراتيجية والقيادة 2 مجال التعليم 


وصناعة القرارالاداري 


« تمهيد 

إن قيمة الدراسات الاسستراتيجية تكمن في أا تكتشف المشكلات قبل وقوعها 
وساف aa‏ اممو ly‏ إل nite‏ اا رد والطافات والأمكانات اسعدادا اة 
التحديات» كما أن هذه الدراسات المستقبلية من شأنها أن تقدم قاعدة معرفية واسعة تسمح 
لصانعي القرار ببلورة الاختيارات الممكنة والبدائل المتاحة» وتسهم في ترشيد عمليات التخطيط 
واتخاذ القرارات المستندة إلى معلومات سليمة ورؤى عميقة. وإذا كان التنبيه للمستقبل والتنبؤ 
به وفق أساليب علمية رصينة ضرورة ومسؤولية يمليها الواجب الوطني والقومي» باعتبار 
التعليم مسألة أمن وطني وقومي» فإن eleal‏ المؤوسسات المعنية هذه الدراسات وتصوراتها 
ونتائجها هو الذي يمنح دراسات كهذه جدواها وقيمتها التربوية الآنية والمستقبلية. 

إن التغيير عملية ديناميكية مستمرة في التطور والنمو تتضمن إعادة تنظيم العمل 
استجابة لتحديات ملموسة وهو عملية تحول وانطلاق من حالة إلى حالة أخرىء إما بفعل 
عوامل داخلية أو قوى خارجية» وهو يشمل الأفراد أو الجماعات أو المؤسساتء ويؤدي إلى 
صياغة للقيم والمارسات والنتاجات الحالية ومن هنا فإن المؤسسة القادرة على الاستمرار 
والاستجابة للتحديات القادمة هي تلك التي نمتلك ثقافة تنظيمية للتغيير» على الرغم من أن 
الأدب التقليدي المتعلق بالثقافة التنظيمية foley‏ مع كل من الثقافة والتغيير |S‏ لو كانا قطبين 
متنافرون 5 OS‏ أحد أهداف الثقافة أن تقاوم التغيير» والتغيير يطال فلسفة العلم والتعلم» 
وعلم النفس» وعلم الاجتماع» والفلسفة» ويطال أيضا فلسفة التربية. 


« تعريفات للقيادة: 


= يرى كارل ويلتي (Carl Welte)‏ أن القيادة " قدرة ومهارة ومزايا شخصية طبيعية 
متعلمة لبناء علاقات بين الناس توثر فيهم لكي يقوموا بأعمال مرغوبة". 
* ويعرفها جاكوبس Jacobs)‏ بأنها " تفاعل بين أشخاص يقوم أحدهم بتقديم 
معلومات معينة بطريقة معينة بحيث يقتنع الأخرون أن نتاجات عملهم سوف 
تتحسن إذا ما تصرفوا وفق الطريقة المقترحة أو المرغوبة. 
" كا يرى كامبل ol" (Campbell)‏ القيادة عملية يقوم من BIE‏ فرد بتأمين تعاون 
الآخرين معه لتحقيق الأهداف في بيئة معينة". 
= كذلك يرى سميث (Smith)‏ أن القيادة نشاط يؤثر في الناس بطريقة تجعلهم يعملون 
بجد وبرغبة لتحقيق أهداف الجاعة. 
» أزمة التربية العربية: 
یری (طرخان» (VY‏ أن الدول العربية تحتاج إلى فلسفة تعليمية واضحة ترشد 
العمل في ميدان التعليم وتوجهه. وتركز على أسس أهمها: اعتبار التعليم مسؤولية 
قومية كبرى مرتبطة باستراتيجية الدفاع والأمن القومي» واعتبار التربية والتعليم عملية 
ضرورية لإحداث التنمية الاقتصادية والاجتاعية واعتبار التربية والتعليم وسيلة هامة 
لإحداث Hell‏ الفكري والاجتماعي ومقاومة الإرهاب والتطرف. ويعزو تربوي آخر 
أزمة التربية العربية إلى أنها تربية غربية مستوردة تجهل بنية نمط التخلف لأنها في الأصل 
مشكلة وفق معرفتها بالإنسان الغربي ونمط حياته» وهذا ما يجعل التربية العربية بحق 
عاجزة عن تحطيم بنية التخلف YY‏ تجهلهاء وبالتالي عاجزة عن إعادة تشكيل المجتمع 
العربي» ويمضي (طرخان» BCT VT‏ مقارنته بين غاية التربية لدى العرب وغايتها عند 
الغرب فيرى أنها تختلف اختلافاً ky‏ ففي حين أن غاية التربية لدينا نحن العرب يجب 


بالضرورة أن تتجسد في تفكيك وتحطيم بنية نمط التخلف السائد في المجتمع العربي 
المعاصر؛ لأنه نمط يعيق تطور المجتمع العربي» فإن غاية التربية لدى الغرب عموماً هي 
المحافظة على المستوى الحضاري الذي وصل إليه. 

وهذا ما يجعلنا أمام حقيقة وهي أن المجتمع» هو الذي يشكل التربية ويحدد ملامحها 
النوعية تبعا لبنية نمط الحياة السائد في ذلك المجتمع. 


» بعض مظاهر الأزمة 2 الادارة التريوية العربية: 

لقد بلغ plea!‏ بالشأن الإداري حداً دعا بعض المعنيين بالإدارة التربوية إلى القول: Of"‏ 
مشكلة التربية هي مشكلة التنظيم والإدارة قبل أي شيء آخر". ورغم التجديدات التي طرأت 
على البنى الإدارية لوزارات التربية والتعليم» والإدارات الاقليمية والمحلية» فإن إدارة النظام 
التعليمى لا تزال مثقلة بشبكة كثيرة من المشكلات» ما يقلل من قدرتها على الأداء الفعال. 

فقد لاحظت اليونسكو أن الاصلاحات التربوية في الكثير من الدول النامية هي موضع 
شك عميقء اذ يبدو أن محاولات الاصلاح المتعاقبة المتناقضة قد وطدت جمود النظم التقليدية 
في بلدان كثيرة» وكان التفسير الأقرب هو أن هذه الاصلاحات تتكرر في الوزارات المركزية 
دون مشاورة حقيقية مع مختلف GI bY)‏ الفاعلة ودون تقييم للنتائج. 


» الاستراتيجية والقيادة 2 مجال relat‏ 


يتفق الباحثون في ميدان التربية وعلم النفس على أن التعلّم هو عملية تغيّر في السلوك 
قابل للملاحظة والقياس» ثابت نسبياًء ناجم عن الخبرة» ويستدل عليه من الأداء. 

والتعلّم يعتبر نتاج Glad‏ التعليم» كا أن التعلّم يمنح الفرد قدرة» والأفراد يختلفون 
من حيث استعداداتهم pb gery‏ واتجاهاتهم في اكتساب التعلم» كا يختلف المعلمون في 
استراتيجيات إكسابه للآخرين. 

تعر الآدارة الاستراتبجبة الوسيلة الرحيدة US AML pol‏ التعليمية التعلمية 
المستقبلية والامكانات التي تتوفر عليها منظومة التعليم والتعليم العالي. 


إن الاستراتيجية في نشاط منظمات التعليم ما هي إلا اجمالي > SL‏ إجراءات إدارية 
متتابعة الحدوث» مع وجود عمليات تغذية عكسية مستقرة» وبالنتيجة تأثير عكسي لكل 
عملية من عمليات الإدارة على العمليات الأخرى وعلى مجمل العملية الإدارية. 


بعد الحرب العالمية الثانية مباشرة ولغاية سبعينيات القرن الماضي ظهرت الحاجة إلى 
الادارة الاستراتيجية نتيجة للتغيرات العميقة في شروط أداء الأعمال لمنظمات الأعمالء بها فيها 
منظمات التعليم» سواء على المستوى الوطني في كل th‏ على انفراد أم على المستوى العالمي. 

إن الفكرة القائدة» التي تقع في جوهر عملية التحول من الإدارة العملاتية BLAU‏ نحو الإدارة 
الاستراتيجية للنشاط تكمن في ضرورة انتقال مركز اهتمام القيادات الإدارية العليا للمؤسسات 
نحو البيئة بمفهومها الواسع» لغرض الاستجابة السريعة والمناسبة لما يحصل فيها من تغيير. 

لقد شخص مؤسس الادارة الاستراتيجية أنسوف (Ans off)‏ في سبعينات القرن الماضى 
هيكل منظومة الإدارة الاستراتيجية بأنه يتكون من منظومتين فرعيتين تكملان أحدهما 
الأخرى: 

= المنظومة الفرعية لتحليل واختيار الموقع الاستراتيجي» 

" المنظومة الفرعية للإدارة العملاتية بمقياس الزمن الواقعى أو الفعلى. 

هذا يعنى أن الادارة الاستراتيجية بمقدورها في آن واحد تحقيق مهمتين استراتيجيتين 
على درجة عالية من الأهمية في نشاط المؤسسات بغض النظر عن طبيعة ومجال نشاطها: 

* ضان بقاء المنظمة في النشاط. 

" تحقيق أهداف المنظمة طويلة المدى. 

إن التحقيق الفاعل طاتين المهمتين يتطلب من القيادة الإدارية العليا للمنظمة الاجابة 


على ثلاثة أسئلة فقط» تشكل بمجموعها طبيعة وجوهر العمل الاستراتيجي الإداري في 


* ما هي حالة المؤسسة التعليمية في الوقت الحاضر؟ 


إن الاجابة على هذا السؤال يتطلب من قيادة المؤسسة فهم الحالة الراهنة للتعلم» وهذا 
الفهم لا يمكن الوصول إليه إلا في حالة تساح القيادة التعليمية بمهارات العمل الإداري 
المحترف. والمعلومات الضرورية والكافية لغرض تحليل واستقراء الأداء الماضي والحالي 
والمستقبلي للمؤسسة التعليمية التعلمية. 
* في أية حالة ترغب المؤسسة أن تكون عليها في المستقبل المنظور بعد (۳ أو O‏ سنوات 
قادمة) أو في المستقبل غير المنظور (بعد ٠١‏ سنوات قادمة أو أكثر)؟ هذا السؤال 
يعكس نزعة الإدارة الاستراتيجية نحو مستقبل التعلم. 
ch "‏ وسيلة أو طريقة تستطيع المؤسسة التعليمية الوصول إلى حالة التعلم المرغوبة؟ 
هذا السؤال مرتبط بتحقيق الاستراتيجية المختارة» والذي في مجراه يمكن تصحيح 
الاجابات عن السؤالين الأول والثاني أعلاه. 


مهام تكوين وتنفين استراتيجية المؤسسة التعليمية 


استراتيجية المؤفسسة 


نموذج قاعدي للادارة 
الاستراتيجية 


المصدر: لفته؛ جواد (V+ VY)‏ الإدارة الاستراتيجية لمنظومة التعليم العالي. الأردن؛ عمان: دار صفاء. ص YYY‏ 


یری كل من BIS fw‏ و ٿو مسن (Thompson&Strickland)‏ في Crafting) \o-&S‏ 
Implementing Strategy‏ &( أن كل مهمة من المهام الخمس للإدارة الاستراتيجية 
(الموضحة في الشكل أعلاه) تتطلب التحليل والقرار الدائمين: الاستمرار بالعمل في الاتجاه 


المعطى أو إحداث تغيبرات فيه. 


في عملية الإدارة الاستراتيجية لا يوجد شيء يمكن اعتباره tly‏ وكل الأفعال 
التمهيدية في هذ العملية تتطلب التغيير تبعا للتحولات الحاصلة في البيئة المحيطة أو لظهور 
امكانيات جديدة قادرة على تحسين استراتيجية المؤسسة. ley‏ أن الادارة الاستراتيجية هي 
عملية تقع في حركة دائمة فإنها تتصف بالخصائص ASV‏ 

-١‏ جميع مهام الإدارة الاستراتيجية مترابطة بقوة في بينها. 

-Y‏ يجري GF‏ جميع مهام الإدارة الاستراتيجية بشكل منظومي؛ بمعنى عدم انعزال 


الواحدة عن الاخرى. 
aali‏ 


« صعويات الإدارة الاستراتيجية: 
تنشأ عند تحقيق الادارة الاستراتيجية مشكلات وصعوبات كثيرة» والتي أيضا ينبغي 
معرفتهاء لغرض الاستعداد لها وتجنب الوقوع في الأخطاء. ومنها GV‏ منهجية وتنظيم 
صناعة الاستراتيجية: ليس كل متغيرات تطوير المؤسسة يمكن التعبير عنها بمؤشرات كمية 
وحسابها بصورة ملائمة» وغالبا ما ينشأ احساس بعدم LUS‏ المعلومات» ومشكلة كفاءة 
الككادرء AU‏ فان صاع Aza dl fe‏ انعد Shae‏ مضنا علبي Tas‏ 
- تعتبر صناعة الاستراتيجية للكثير من المئؤسسات إجراءً عالي الثمن: يتطلب موارد 
إضافية فمن الضروري إجراء حسابات وتقييم لهذا الأمر الهام. 
- ثمن الأخطاء في الإدارة الاستراتيجية يزداد: إذا تم انتخاب اتجاه للتطوير غير 
واقعي أو قليل الفاعلية. 
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- هناك صعوبة ملموسة تقدمها عملية التوفيق بين الاستراتيجية والسياسة 
(التكتيك): إذ من الصعوبة اتباع الخط المتتخب بالسلوك في كل الأوقات 
والظروف. 

- يمتلك تنظيم الإدارة الاستراتيجية سمات مميزة: إذ أن تحقيق الاستراتيجية وتوافقها 
مع السياسة خاضع لعملية التنظيم» وهنا LAS‏ الكثير من المشكلات. 


» اتجاهات ومبادئ تطوير منظومة إدارة التعلم: 


يستخدم مصطلح" السياسة التعليمية" على نطاق واسع في مختلف الوثائق الرسمية 
الاتجاهات الأساسية لنشاط مؤسسة الدولة في معالجة المسائل والمهام الأكثر أهمية في قطاع 
التعليم» واعتبار هذه الاتجاهات بمثابة إعلان مبادئ وآليات ووسائل عمل لتحقيق التوجه 
الاستراتيجي للدولة في هذا المجال الفائق الأهمية. 

e‏ إل وجهات النظر الأكدر شيوها ف هذا crate Sleek‏ عل السباسة أن تكون 
معلنة وشفافة» دقيقة الصياغة وعلى قدر كبير من الوضوح في الدلالات والمضامين» تعكس 
بدقة كافية التوجه الاستراتيجى للدولة في هذا المجال أو ذاك من VLE‏ السياسة» ومؤسسة 
على مبادئ الديمقراطية والعدالة الاجتاعية والمساءلة القانونية والاجتاعية. 

يمكن النظر أيضا في مصطلح السياسة من وجهة نظر علم الإدارة باعتباره منظومة 
تصورات» أفكار ومبادئ سلوك أش خاص السياسة في علاقتها بهذا الموضوع أو ذاك من 
» من الادارة التعليمية إلى القيادة التعليمية: 

لقد بات في حكم اليقين - تقريبا- أن المؤسسات الناجحة يقف على رأسها قادة 
فاعلون» دون أن يعنى ذلك انتقاصا من أهمية المهارات والكفايات الادارية للمسؤول اذ Lal‏ 


ستبقى ضرورية في جميع الحالات وف المؤسسات كافة. 


والإدارات التربوية والمدرسية ليست Fed‏ هذا السياق» ذلك أن التجارب 


والدراسات والمشاهدات قد أثبتت با لا يدع Ve‏ للشك أن القادة التربويين الناجحين 
وقادة المدارس CSL‏ هم الأكثر قدرة على الارتقاء بالمؤسسات التي يقودونهاء ما يتضح 
من خلال التميز في lol‏ العاملين والطلبة» والعلاقة مع المجتمع المحلي ومؤسساته المختلفة» 
وندرة المشكلاات السلوكية والاجتاعية. 

إن الحديث عن مواجهة تحديات العولة يستلزم بالضرورة البحث عن قادة تربوين 
والتعليمية كافة. 
» أنماط حديثة 2 القيادة: 

دأبت الدراسات القديمة التى تناولت القيادة والقيادة الإدارية والقيادة التربوية على 
الحديث عن ثلاثة أنماط أساسية في القيادة/ الإدارة هي: 

النمط الاتوقراطى» النمط الديمقراطى» النمط المنسيبه إلى أن الدراسات الحديثة 
بدأت تكشف عن biol‏ جديدة في القيادة أقدر على الاستجابة لمتطلبات القرن الحادي 
والعشرين» وأكثر فعالية وكفاءة في قيادة المئؤسسات في عصر يتسم dl‏ المضطرد وفيا يأ 
sds‏ من هذه الأناط: 

:( Visionary Leadership) الفيادة الرؤيوية‎ - \ 

أشار بيرت نانوس (Burt Nanus)‏ صاحب كتاب القيادة الرؤيوية إلى أن الرؤية 
ببساطة بالغة هى عبارة عن مستقبل واقعى قابل للتصديق» وجذاب للمؤسسة أو هى " مجرد 
فكرة أو صورة عن مستقبل أفضل للمؤسسة ورأى أن القادة الرؤيويين يتحملون المسؤولية» 
ويجعلون الأشياء تحدث» ويحلمون ثم يترجمون أحلامهم إلى حقائق وميّر نانوس بين المدير 
والقائد فقال ' إذا كان المديرون معروفين بمهاراتهم في حل المشكلات,. فإن القادة معروفون 
بكونهم سادة في تصميم المؤسسات وبنائهاء إنهم مهندسو مستقبل المؤسسة. وكنموذج عملي 
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على القيادة الرؤيوية أورد نانوس حالة (بيل جيتس) فقال إن جيتس لايحمل درجة الماجستير 
في إدارة الأعمال من جامعة ستانفورد» والحقيقة أنه لا fot‏ درجة جامعية على الاطلاق. 

إن سر النجاح الاستثنائي لبيل جيتس هو أنه بنى مايكروسوفت منذ بدايتها كمؤسسة 
للقرن الحادي والعشرين» ويديرها بإحساس متطور للغاية بقيادته الرؤيوية. 


الفروق بين سمات المديروسمات القائد 


المدير القائد 
المدير نسخة القائد أصل 


المدير يركز على النظم والمياكل القائد يركز على الناس 


المدير ذو نظرة قصيرة المدى القائد ذو منظور بعيد GALI‏ 
المدير يسأل كيف؟ ومتى؟ القائد يسأل ماذا؟ ولماذا؟ 


pull‏ يركز عينيه دائم) على القاع القائد عيناه نحو الأفق 
المدير يقلد القائد يبدع 

المدير يقبل بالواقع الراهن القائد يتحدى الواقع 
pull‏ جندي تقليدي جيد القائد هو ذات القائد 


المدير يؤدي أعماله بشكل صحيح القائد يؤدي العمل الصحيح 


المصدر: طرخان» محمد .)۲١٠۳(‏ القيادة ange gull‏ العربيت. فلسطين» رام الله: دار الشروق. ص AY‏ 
وحدد نانوس عدة أدوار رئيسة للقائد في المؤسسة الحديثة» فرأى أن القائد محدد للاتجاه. 
وعامل تغيير» وهو متحدث ماهر باسم المؤسسة» كما أنه معلم ومدرّب حکيم» وهو نموذج 


وفدوة. 


:( Transformational Leadership) القيادة التحويلية‎ -Y 


كان يوكل (Yuk)‏ من بين الباحثين المهتمين بنمط القيادة التحويلية» ونقل يوكل 
عن بيرنز (Burns)‏ تعريفه للقيادة التحويلية بأنها: 'عملية يقوم فيها القادة والعاملون 
برفع بعضهم بعضاً إلى مستويات ble‏ من الأخلاق والدافعية". فالقادة التحويليون 
يسعون للارتقاء بوعي التابعين من خلال مخاطبة المثل العليا والقيم الأخلاقية فيهم 
مثل الحرية» والعدالة» والمساواة» والسلام» والإنسانية» لا مخاطبة العواطف So‏ مثل 
الخوف» والجشعء والحسدء والكراهية. وحسب هرم (ماسلو) للحاجات» op‏ القيادة 
التحويلية تنشط الحاجات العليا في المرؤوسين بحيث يرتقون من ذواتهم العادية اليومية 
إلى ذواتهم الأفضل. وأن القيادة التحويلية قد تتمثل في أي فرد من أفراد المئؤسسة وفي 
أي موقع من مواقع العمل. 

:(Participative Leadership) القيادة التشاركية‎ -۳ 

تقترن القيادة التشاركية بالنمط القيادي الديمقراطيء وقد لا تعد نمطاً جديداً 
بالضرورة» ولكن التركيز على المشاركة في صنع القرار بدأ يتزايد بشكل كبير في العقدين 
الأخيرين نظراً لأهميتها في إدارة المئؤسسة» وفي مواجهة التحديات الإدارية المستقبلية. 

وتتضمن القيادة التشاركية استخدام إجراءات اتخاذ القرار التي ترمي إلى السماح 
للآخرين بالتأثير في قرارات القائد. وفي هذا السياق تستخدم مصطلحات مرادفة أخرى 
مثل: التشاور» صنع القرار المشتركء التشارك في القوة» اللامركزية» والإدارة الديمقراطية. 

رمن ols‏ التشارك أذ يمك الفا وا لز س من حقيق عدة أغراض fess‏ فى سين 
نوعية القرار» وقبول أوسع بالقرار على مستوى العاملين. 

Ll‏ على صعيد القيادة المدرسية» فإن الإدارة التشاركية للمدارس لا تعني أن كل 
شخص يقرر كل شيء. إذ من الأفضل أن تترك بعض القرارات للمهنيين في المدارس» ويترك 
بعضها لأولياء الأمور والبعض SV‏ للطلبة. 


1 
0 
[== 


(Ethical Leadership) القيادة الأخلاقية‎ -£ 


اتسع نطاق الدعوة في السنوات الأخيرة إلى ضرورة النظر إلى القيم والأخلاق 
كمكونات أساس من مكونات القيادة والإدارة. والقيادة الأخلاقية نمط يرتكز إلى 
أخلاقيات القادة» وفيه تفوق الأخلاق مفاهيم القوة والسلطة؛ لتعزز استناد القائد والعاملين 
إلى ob gob‏ وحاجات متبادلة. ويرى ستونر (Stoner& Freeman) dle ps‏ أن القيادة 
الأخلاقية هي ذلك النوع من القيادة الذي يستطيع أن يحدث تغييراً اجتماعياً يلبي الحاجات 
الحقيقية للتابعين. 

ويرى ماكسي (Maxcy)‏ أنه يوجد مصدران للأخلاق في الإدارة التعليمية: (bl‏ الخبرة 
الشخصية؛ بمعنى أن كل إنسان كيان متفرد ولديه إحساس BET‏ بالصح والخطأء وأن 
مسؤولية الفرد أن يهارس ضميره الأخلاقي من حيث التعاطف» والعدل» وضبط النفس» 
وغير ذلك. أما المصدر الثاني للأخلاق في الإدارة التعليمية فهو الثقافة» ورصد ماكسي ثلاثة 
اتجاهات حيال موقع الاخلاق ودورها وتعليمها في القيادة المدرسية»ء ورأى أن المجموعة 
الأولى تطالب بأخلاقيات من jel‏ القيادة oda o (Ethics for Leadership)‏ تقتضي 
تعليم الإداريين الفلسفة الأخلاقية العامة YY‏ صالحة لكل زمان ومكان» وأن من يتعلّمها 
ویمارسها يكون مديراً أخلاقياً. 

والمجموعة الثانية تدعو إلى أخلاقيات في القيادة (Ethic in Leadership)‏ ويعتقد ممثلو 
هذا الاتجاه أن أخلاقيات القيادة تتأتى عن طريق البحث الإداري» وعندما تكتمل وتتراكم 
ويتم إغناء المعلومات حوها تنتقل إلى المدارس للتطبيق. 

LÍ‏ المجموعة WW‏ فتدعو إلى أخلاقيات القيادة (Ethics of Leadership)‏ بمعنى أن 
الاخلاق جزء لا يتجزأ من القيادة» وبا أن القيادة لاتتم في فراغ فلا معنى لاستعادة فلسفات 
تاريخية قديمة أو فلسفات خارج ثقافة المدرسة» فأخلاقيات المدرسة تحتاج إلى العدل 
والمساواة والحرية» والسلطة» والأمانة» والصدق في السلوك إن القيادة الأخلاقية في المدارس 
مسألة معيارية وهي في هذا السياق "فن عملي" أيضا. 


:( Total Quality Leadership) الجودة الشاملة‎ 531.8 -0 


مثلت إدارة الجودة الشاملة مصدراً متعدد المنافع» في حال تطبيقها في مجالات التعلّم 
والإدارة التربوية» ومن هنا بدأ العمل على نقل خبرة إدارة الجودة الشاملة إلى SVE‏ 
التعليم والإدارة التربوية في إطار التكييف والمواءمة» وبا ينسجم مع طبيعة العمل التعليمي 
وخصوصياته الإنسانية والتربوية. 

وإدارة الجودة الشاملة وفق التعريف الذي قدمه معهد الجودة الفدرالي فهي: ' منهج 
تطبيقي شامل بهدف إلى تحقيق حاجات وتوقعات الفئة المستهدفة» حيث يتم استخدام 
الأساليب الكمية من أجل التحسين المستمر في العمليات والخدمات". 

وني le‏ التعليم Gb‏ الأمريكيون أس لوب إدارة الجودة الشاملة في عدد من مدارسهم 
أطلقوا عليها مدارس الجودة الشاملة وقدموا تصوراً محدداً لمدرسة الجودة الشاملة يتمثل في 
الشكل الآى: 


مدرسة الجودة الشاملة 


- الغايات والأهداف 
- العوامل الحاسمة لتحفيق 
cial‏ 


المعتقدات والقيم 


المصدر: طرخان» محمد (Ye VY")‏ القيادة التريويت العربيت. فلسطين» رام الله: دار الشروق. ص 17. 


1 
0 
== 


"- القيادة اللابد اعية Creative Leadership)‏ ): 


يتميز القادة المبدعون بأغهم يفكرون بالعالم بمنظور أوسع من الناس العاديين» 
فهم يعملون من أجل مؤسسات أو أفكار أو مجتمعات أو ثقافات» لا من أجل أفراد. 
والقائد المبدع هو الذي يلتزم التزاماً شخصيا بتبني العاملين المبدعين وحمايتهم من 
الأداء الروتيني ويربطهم بالمنظمة ككل» ولا يسعى إلى تأمين الولاء الشخصي له من 
جانب العاملين لأنه يدرك أن الأشخاص المبدعين ينتمون للفكرة أكثر من انتمائهم 

(Democratic Leadership ) القيادة الد يمقراطية‎ -V 

يتضح نمط القيادة الديمقراطية من خلال مقارنته بالنمط التسلطيء ففي القيادة 
الديمقراطية يقوم القائد بتشجيع المناقشة الجماعية للسياسات» وصنع القرار» في) تحدد 
السياسات في القيادة التسلطية من قبل القائد. وفيم| يتعلق بالثناء على العاملين أو بانتقادهم» 
Ob‏ القائد الديمقراطي يكون موضوعياًء ويحاول أن يكون عضواً في المجموعة؛ من دون أن 
يلعب دوراً كبيراً في تنفيذ العمل. أما القائد التسلطيء فيميل OY‏ يكون ذاتياً في ثنائه ونقده 
لأداء كل عامل من العاملين» ويبقى بعيداً عن المشاركة في العمل. 

:(Open System Leadership) فيادة النظام ا مفتوح‎ -A 


جاءت قيادة النظام المفتوح بديلا لإدارة النظام المغلقء ولتمثل تحولاً من قيادة الجماعة 
الصغيرة إلى قيادة الإطار التنظيمي برمته» ولأن المدرسة تتأثر بالتغييرات في البيئة الداخلية 
المباشرة وبالبيئة الخارجية غير المباشرة من النواحي السياسية والاقتصادية والسكانية 
والفكرية والفنية» فقد أصبحت المدرسة أكثر عرضة للتقلبات جراء هذه التغيرات في 
البيئتين. وقد أصبح من مدير الملدرسة أن يعي ila‏ هذه التغيرات الداخلية والخارجية. وقد 
بات من خصائص القيادة التنظيمية المفتوحة أن تمتلك رؤية ذات مدى كلي وجزئي» وأن تمد 
رؤيتها إلى del‏ وإلى الخارج في البيئة المحيطة. 


4- القيادة ا موقفية :(Situational Leadership)‏ 


يرتكز اهتمام القيادة الموقفية على الس لوك الملاحظء لا على القدرات الفطرية والمكتسبة» 
أو على الإمكانات القيادية. وتؤمن القيادة الموقفية أن غالبية الناس قادرون على زيادة فعاليتهم 
في أدوارهم القيادية عن طريق التعلّم والتدريب والتطور. ومن خلال ملاحظة مدى NSS‏ أو 
عدم تكرار سلوك Gold‏ معين في مواقف عديدة مختلفة» يمكن تطوير ناذج (models)‏ تساعد 
القائد على القيام بنوع من التنبؤ عن السلوك القيادي الأكثر ملاءمة لوضعه في الموقف ا حالي. 


:CInstructional Leadership ( التعليمية‎ ةدايقلا-١‎ 


مع اتساع نطاق اللامركزية في إدارة شؤون التعليم» تتحول مدارس العالم المتقدم في مطلع 
القرن الحادي والعشرين الى مركز للتشارك في التعلم وفي صنع ol all‏ ويتجه المعلمون نحو 
تمارسة جاعية للتعليم لا فردية بحيث يتآزرون في| بينهم» مع دعم من المشرفين التربويين» في 
جهد متبادل مسعياً وراء إجابات GU‏ ثمرة لتعاونهم وتبادهم الرأي والخبرة. والقيادة التعليمية 
لا تقتصر فقط على مدير المدرسة والمشرف التربوي» بل إن Lb‏ شريك فعّال في هذه العملية» 
والتركيز في القيادة التعليمية يكون على البدائل لا على التعليمات tells‏ ىا يتعاون المديرون 
مع المعلمين ليش كلوا Les‏ 'مجتمع تعلّم' يكرس جهده في سبيل تقديم خدمة مهنية وأخلاقية 
للطلبة. وفي هذا السياق يصبح الإشراف التربوي مكوناً من مكونات القيادة التعليمية. 

:) Charismatic Leadership) ) القيادة الكاريزمية (الساحرة‎ -١ 

الكاريز ما (charisma)‏ كلمة يونانية تعني موهبة يلهمها الله للإنسان كالقدرة على أداء 
المعجزاتء أو التنبؤ بأحداث مستقبلية. وقد استخدم ماكس فيبر (Max Weber)‏ هذه الكلمة 
ليصف ذلك النوع من التأثير الذي لا يرتكز إلى السلطة أو إلى التقاليدء بل يستند إلى إدراك 
التابعين بأن قائدهم يتمتع بخصائص استثنائية. وإذا كان هذا المصطلح قد استخدم في بداية الأمر 
في مجالات القيادة السياسية» والاجتاعية» والدينية» فقد انتقل فيم| بعد إلى مجال القيادة التنظيمية» 
وإن ظل يستخدم بطرق مختلفة باختلاف الكتاب والباحثين. إلا أبرز نقاط الخلاف بين هؤلاء 
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تتركز على ما إذا كانت (الكاريزما) ناجمة في الأساس عن سات القائد» أو عن الظروف الموقفية» 
أو عن التفاعل في بين القائد والتابعين. بيد أن القواسم المشتركة في هذا الجدل تتمثل في أن 
(الكاريزما)» أي القدرة الشديدة عل التأثير في الآخرين» هي مفهوم علائقي تفاعلي. 


» القنيادة المدرسية تقود ثقافة التغيير: 


يقول برانت (Brandt)‏ "إذا كنا سنصمم مدارس للقرن الحادي والعشرین» لا بد أن 
نكوّن فكرة عن كيفية الحياة في السنوات القادمة". ثم يتساءل: "وكيف يمكن انا أن نربي 
أبناءنا من دون أن نعرف الأشياء التي نعدهم من أجلها؟ 

وتقول اليونسكو: "أنه تبين من البحث والمشاهدة التجريبية أن مدير المدرسة هو أحد 
أهم عوامل تحقيق الكفاءة اللدرسية» فالمدير الكفء القادر على تنظيم عمل جماعي ناجح» 
والذي يجمع بين الكفاءة والانفتاح» لذا يجب الحرص عل أن يعهد بإدارة المدارس إلى مهنيين 
أكفاء تلقوا إعداداً متخصصاًء Y‏ سيا في مجال الإدارة. وينبغي أن يخولهم هذا التأهيل مزيداً 
من الصلاحيات في جال اتغاذ القرارات. Oly‏ يمنحوا امتيازات تعادل ممارستهم السليمة 
لمسؤولياتهم الحساسة. وينظر إلى المدرسة كمؤسسة مهمتها إعداد قادة المستقبل» والنظرة 
المستقبلية للمدرسة بأن تدار المدرسية ذاتياً» لتكون الوحدة الأولى في عملية صنع القرار 
التعليمي. فمدير المدرسة قائد تربوي» والمدرسة هي معقل التعليم الأول» وهي حجر الأساس 
في المنظومة التربوية. فإن صلحت. فقد صلح ما بعدها من مؤسسات. وعليه فإن نجاح 
المدرسة في تحقيق أهدافها يتوقف على قدرات القائد المدرسي التربوي» وخصائصه الشخصية. 

يرى (طاهر» »)۲٠٠۷‏ أن الأنموذجات المصممة للقيادة التربوية» وكيفية إعدادهاء ومعايير 
تطبيقهاء ومتابعة نموهاء سواء كانت هذه الأنموذجات عن القيادة المدرسية» أو القيادة الإشرافية 
العليا والتي يصطلح على تسميتها بالقيادات التربوية» Gag‏ القيادة التربوية في الإسلام إلى 
تحقيقها من خلال الكشف عن العناصر الثانوية التي pad‏ كل منها عنصراً أساسياً lott‏ بقصد 
تنمية وإعداد قادة تربويين إيوانيين» يساهمون بفاعلية في تحقيق أهداف النظام التربوي الإسلامي. 
GL by‏ أنموذج معايير القيادة المدرسية والمكون من ستة معايير والملخصة بالشكل الآني: 


استراتيجيات القيادة والاشراف ل 


المصدر: طاهرء علوي (Ys ٠1(‏ الأنموذج القيادي التربوي الإسلامي. الأردن؛ عمان: دار المسيرة. ص .٠٠١‏ 
وقد استخلص (طاهرء (Y e eV‏ العناصر الخمسة الآتية المكونة للأنموذج القيادي في 


عناصر الأنموذج القيادي التربوي الإسلامي 


المصدر: طاهرء علوي (Ys + V)‏ الأنموذج القيادي التربوي الإسلامي. الأردن؛ عمان: دار المسيرة. ص ١”‏ 7. 
» أدوارمديرالمدرسة الفعال: 

الدور الإداري التنفيذي (مدير تنفيذي). 

الدور الفني الإشرافي (مشرف تربوي مقيم). 

الدور الاجتماعي (ربط المدرسة با لمجتمع المحلي). 


« معاييرالقيادة المدرسيك: 


oles "‏ الكفايات المعرفية والشخصية والاجتاعية. 

* معايير التخطيط الاستراتيجي 

= معايير التنظيم الاداري للمدرسة 

" معايير التنمية المهنية للعاملين وتقويم أدائهم 

jules "‏ اعداد الموازنة التخطيطية. 

= معايير تطوير العمليات التدريسية الصفية 

" معايير تطوير البيئة التعليمية التعلمية. 

= معايبر تحسين مستوى أداء الطلبة وتحصيلهم الدراسي 

" معايير تطوير الانضباط السلوكي لدى الطلبة. 

= معايير التعامل مع الطلبة ذوي الاحتياجات الخاصة. 

" معايير الأنشطة المدرسية والمسابقات الطلابية. 

* معايير ربط المدرسة بالمجتمع المحلي. 

" القيادة التعليمية واتخاذ القرارات. 
» القيادة التعليمية واتخاذ القرارات: 

تتميز القيادة التربوية التعليمية le SK‏ عملية إدارية ديناميكية دائمة الحركة والتطورء 
فهي الأنشطة التي يتم بمقتضاها تسيير وإدارة شؤون التعليم بدءاً من تخطيطه ورسم 
سياساته وانتهاء بتقويم نتائجه» وإن القيادة التربوية تتحمل مسؤولية كبيرة إزاء القرارات 
التي تتخذهاء ولاتخاذ القرارات الإدارية والقيادية هناك أسس علمية لابد من توفرها 
لإخراج القرار بصيغته المؤثرة الفاعلة والتي تتمثل في الخطوات الآتية: 

١‏ - تحديد المشكلة والأهداف. 


-Y‏ تحديد البدائل. 


۳ تنيبو الال 
4- اختيار البدائل. 


0— متابعة القرار وتقويمه. 
» صنع القرارات الإداريكة: 
القرار اصطلاحاً هو عبارة عن اختيار من بين بدائل معينة» وقد يكون الاختيار دائ| بين 
الخطاً والصواب أو بين الأبيض والأسود. وإذا لزم الترجيح وتغليب الأصوب والأفضل أو 
الأقل ضرراً. 
أو سلسلة الاستجابات الفردية أو الجماعية التي تنتهي باختيار البديل الأنسب في 
مواجهة موقف معين» أو هو مسار فعل يختاره المقرر باعتباره أنسب وسيلة متاحة أمامه 
لإنجاز الهدف أو الأهداف التي يتبعها لحل المشكلة التي تشغله. 
» خطوات صتع القرار: 
-١‏ تحديد المشكلة المراد اتخاذ القرار بصددها. 
-Y‏ تحديد القرارات التي ينبغي اتخاذها. 
۳- اسأل نفسك هل تخصني. 
-٤‏ تحديد الحدف من اتخاذ القرار. 
ه- جع المعلومات التي تساعد على فهم طبيعة القرار الصائب. 
-٦‏ وضع بدائل للقرار. 
-V‏ جمع معلومات حول البدائل المطروحة. 
-A‏ تقييم الإيجابيات والسلبيات لكل بديل. 
۹- وضع وزن نسبي لكل بديل حسب معايير ثابتة للاختيار. 


-١‏ اختيار القرار الأفضل وهو الذي يحصل على أعلى وزن نسبي حسب معايير 
الاختبار. 


١-الاستخارة.‏ 
Y‏ التوكل على الله واتخاذ القرار. 


مقاب تالقان 


E‏ - تقييم نتيجة القرار. 
» مراحل صنع القرار: 
أولاً: مرحلة تحديد المشكلة: عن طريق جمع المعلومات حول تاريخ ظهور المشكلة» 
وحدتها وتأثيرهاء والأشخاص المتأثرون جراء المشكلة. 
ثانياً: مرحلة تحديد البدائل: عن طريق استشارة الخبراء والفنيين» في ضوء المعلومات 
المناحة ded‏ القار. 
ثالثاً: مرحلة تقييم البدائل: عن طريق الدراسة الموضوعية للسلبيات والايجابيات 
الخاصة بكل بديل تم التنبؤ بها يمكن أن يحدث مستقبلاً من جراء تنفيذ كل 
واحد من البدائل. 
رابعا: مرحلة القرار النهائي: يتمثل في اختيار أحد تلك البدائل المطروحة. 
Lake‏ مرحلة قفي القرار :طيقاً ارجات واتاهاته ربالا ol‏ للأمباب والأدوات 
والإمكانات المتاحة. 
سادسا: مرحلة متابعة القار: أثناء تنفيذه» وبعد الانتهاء من التنفيذ والتأكد من أنه تم 
طبقاً لما هو J bh?‏ 
» أنواع القرارات الإدارية: 
تصنف القرارات الإدارية بموجب عدد من المؤشرات في مجموعات مختلفة منها: 
* بموجب مؤشرات الزمن: 
-Í‏ قصيرة المدى (تكتيكية): فترة زمنية قصيرة تتراوح بين أصغر وحدة زمنية وعام. 
ب- متوسطة المدى: فترة زمنية طويلة نسبياً تتراوح بين عام وخمسة أعوام. 
ج- طويلة Gall‏ (استراتيجية): فترة زمنية طويلة تزيد عن أعوام لتصل إلى ٠١‏ عاماً. 


بموجب مؤشرات المكان: 


-Í‏ موضوعية أو قر غا اول (gee‏ عفر Ul‏ دود 

* من حيث SE‏ العامل الذاتي: 

أ. قرارات متفائلة. ب. متشائمة. ج. معتدلة. 

" من حيث تنفيذ القرار: 

-Í‏ قرارات قطعية: وهي القرارات غير القابلة للإلغاء أو التعويض. 

ب- القرارات غير القطعية: وهي القرارات القابلة للإلغاء أو التعويض. 

" من حيث أثر القرار على الأفراد: 

أ. قرارات الزامية. ب. قرارات غير الزامية. 

= من حيث د تطبيو القرار: 

أ- قرارات تنظيمية: وهى التى تطبق على عدد غير حدود من الأفراد. 

ب- شخصية: وهى القرارات التى تطبق على فرد واحد معين من الأفراد. 

. من حيث مصدر القرار: 

أ- قرارات فردية: وهى التى يتخذها فرد واحد مسؤول. 

ب- قرارات جماعية: وهى القرارات التى تتخذها مجموعة معينة من الأفراد ذات صفة 
اعتبارية. 

* من حيث أثر القرار على التنظيم: 

أ- قرارات أساسية: وهى القرارات التى يغلب عليها الصفة الدائمة. 

ب- قرارات روتينية: وهي القرارات التي تتكرر بصورة مستمرة. 

9 من حيث وضوح القرار: 


SWI. Mt polls.‏ ضر حة. 


« صاع القرارات التعليمية: 


من المؤكد أن عملية صنع القرارات التعليمية أياً كان نوعها أو مستوياتها لا تخرج عن 
إطار السياسة التعليمية» لذلك تعد السياسة التعليمية المنطلق الأول أو البيئة الأولية لصنع 
القرار فعن طريقها يتم طرح البدائل وفحصها ومن ثم GLE‏ كذلك فالسياسة التعليمية 
تتحدد مسار صناعة القرار واتجاهه. فصنع القرار التعليمي يعبر عن مضمون السياسة 
التعليمية اضافة لذلك فإنه يرتبط بالإصلاح التعليمي لذلك لابد أن يكون هناك وعي 
بأهداف الاصلاح والتطوير. 


المراجع 


-١‏ البدري» طارق .)۲٠٠۸(‏ تطبيقات ومفاهيم في الإشراف التربوي. الأردن» عمان: 
دار الفكر. 

۲- السعود» راتب CY VY)‏ القيادة التربوية مفاهيم وآفاق. الأردن» عمان: دار صفاء. 

-Y‏ طاهرء علوي .)۲٠٠۷(‏ الأنموذج القيادي التربوي الإسلامي. الأردن» عمان: دار 
المسيرة. 

4 - طرخان» محمد CY VY)‏ القيادة التربوية العربية. فلسطين. رام الله: دار الشروق. 

5- عبوي» زيد CVV)‏ دور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الادارية. فلسطين» 
رام الله: دار الشروق. 

5- الفرحان» اسحاقء مرعي» توفيق CPV)‏ المنهاج التربوي. فلسطين» رام الله: 
منشورات جامعة القدس المفتوحة. 

۷- لفته» جواد CYT)‏ الإدارة الاستراتيجية لمنظومة التعليم العالي. الأردن» عمان: 
دار صفاء. 


الفصل الرابج 


القيادة ومناخ المؤسسات التعليمية 
استراتيجيات الإشراف وتشمل : 
الإعداد والتتنفيد والتقويم 


الفصل الرابع 


القيادة ومناخ المؤسسات التعليمية استراتيجيات الاشراف 
وتشمل: الإعداد والتنفيث والتقويم 

« تمهيد 

أصبح الاهتمام بموضوع القيادة أمرا مهما في المؤوسسات المختلفة لتأثيرها في سلوك 
الآخرين وإنتاجيتهم» فالقيادة ليست قدرات أو سات فقط بل هي علاقة بين آفراد» وهي 
مهمة ووظيفة تجعل الإنسان قائدا عند فهمه للعاملين» قادرا على تشجيع العمل الإبداعي 
لديهم والإحساس بحاجاتهم» وخلق جو من الثقة معهم» وتحقيق طموحاتهم» وتفويض 
السلطة لهمء وتوزيع العمل بينهم» والقدرة على صنع القرار» والسير بخطى ثابتة لتحقيق 
أهداف المؤسسة التعليمية حيث يعود ذلك بالفوائد التي تنعكس نتائجها الايجابية لا على 
المؤسسات فحسب بل على المجتمع الذي يحتضنها (العجمي؛ (YA‏ 

ويتوقف نجاح المؤسسات التعليمية في انجاز رسالتها على نوعية ete‏ و مستوى أداءها 
و قدرتها على تحفيز الطلبة إلى التعلم الفعال عن طريق وجود قياده فعاله تخلق مناخا ملائ| 
تنعكس آثاره على المؤسسة التعليمية و هذا ما يظهر جليا عند انتقال الطلبة من مؤسسة إلى 
أخرى فقد يتحسن أو ينخفض مستوى أداءهم وتحصيلهم الدراسي و هذا ما يبرر التفاضل 
الموجود بين نوعية خرجات المؤسسات التعليمية أي بين أناط ال مناخ السائد فيه أو مدى تأثيره 
على التحصيل الدراسي للطلبة (YA Al‏ 

ووفقا للمركز الوطني الأمريكي لمناخ المؤسسات التعليمية " فالمناخ التعليمي 
يعكس آراء أعضاء الهيئة التدريسية و أولياء الأمور والطلاب عن تجارب العيش و العمل 
داخل المؤسسة التعليمية» فهو يعكس نوعية و نمط الحياة فيها و المعايير» القيم» الأهداف. 
العلاقات الشخصية» المارسات, التعليم» التعلم» الإدارة و الهيكل التنظيمي المدرج في حياة 
المؤسسة و جودة المباني فيها. (Debarbieux, 2012: p20)‏ 


K‏ المؤسسة التعليميك: 


هي عبارة عن مكان أو موقع يتم فيه التقاء فئات مجتمعيّة مختلفة الأعمار» ويتم فيها 
تعليمهم وتزويدهم بالكثير من المعلومات المختلفة حسب نوع هذه المؤسسة التعليمية» 
وتتكون هذه المؤسسة التعليميّة من أعضاء الهيئة التدريسية أو المعلمون. والطلاب» 
وأولياء الأمورء والهيئات الإداريّة فيهاء ويقوم الطلاب بالبقاء في هذه المئؤسسة لتلقي 
العلم لفترات زمنيّة معيّنة» تعتمد هذه الفترة أيضاً على نوع المؤسسة التعليميّة فهناك 
العديد من أنواع المؤسسات التعليميّة مثل رياض الأطفال» والمدارس. والمعاهدى 
والكليات» والجامعات. (القرعان وح ام ++ AY‏ 
» مهام القائد 2 المؤسسة التعليمية: 
عند قيام القائد GL‏ عمل تربوي ينبغي أن يتحمل BLL‏ وإخلاص وكفاءة BILE‏ بعض 
المسؤوليات» إذ بدونها لا يصل العمل إلى تحقيق أهدافه. 
وهنا لا نقصد قائدا بعينه ولكننا نعني كل شخص له صفة الإشراف التربوي على جماعة 
من الجماعات فعميد الكلية مع أعضاء هيئة التدريس قائدا تربويا والأستاذ مع طلبته قائدا 
تربويا ورئيس الجامعة مع نوابه ومساعديه وعمداء الكليات قائدا تربويا ووزير التعليم BES‏ 
والبحث العلمي مع نائبة والمدراء والعاملين معه قائدا تربويا. 
وتتلخص المسؤوليات التي يجب أن يقوم بها القاند 2 المؤسسة التعليمية بالآتي: 
-١‏ تحديد الأهداف: هي أول خطوة يقوم بها القائد التربوي بحيث يحدد بالتعاون مع 
أعضاء جماعته الأهداف المطلوبة مما يؤدي إلى تبنيهم جميعا هذه الأهداف واستشعار 
قيمتها بالنسبة لكل منهم على أن تكون هذه الأهداف واضحة بالنسبة لهم ومعرفة 
جدوى هذه الأهداف في تحقيق حاجاتهم المختلفة المهنية والشخصية مما يؤدي إلى 
الفهم المتبادل بين أعضاء الجماعة وبث روح التعاون والإخلاص والتفاني في جدية 
العمل التربوي المطلوب تحقيقه. 


-Y‏ تحديد الوسائل التي تحقق الأهداف: فمن المعروف أن الأفراد رغم اتفاقهم على 
الهدف يختلفون اختلافا بينا في اختيار الوسائل المحققة له وتفضيل بعضها على 
بعض بسبب اختلاف الخبرات والمعلومات والمفاهيم التي سبق لهم أن حصلوا 
عليها واكتسبوهاء والقائد الناجح يقدم الرأي الجماعي على الرأي الفردي ما 
يغرس روح الرضا لدى الجماعة ويدعوهم للتخلي عن الآهواء الشخصية وصولا 
إلى اسلم الطرق وانجح الوسائل في تحقيق الهدف المطلوب. 

۳- اختيار صحة الوسائل التعليمية المختلفة: من مسئوليات القائد التربوي المهمة 
اختبار صحة الوسائل التي توصل إليها مع أعضاء del Al‏ وان Y‏ يضعها موضع 
التطبيق والتنفيذ العام إلا إذا تحقق من فاعليتها في تحقيق ال هدف. 

4- تشجيع الابتكار في الأفراد والاعتماد على أنفسهم فعلى القائد أن يشجع مرؤوسيه 
على الاعتماد على أنفسهم وإعطائهم مساحة للتفكير وتحفيزهم على الابتكار 
والبحث عن الجديد مما يؤدي إلى تحسين أدائهم التربوي وتطوير المؤسسة التي 
يعملون بها (الجبوري» (VV‏ 

» مناحالموّسسة التعليميك: 

من العوامل التي تؤثر في سلوك واتجاهات العامل في نطاق calas‏ المناخ الداخلي للمؤسسة 
التي يعمل بها وهو عبارة عن مجموعة من الخصائص التي تميز هذه المؤسسة عن غيرها. 

يمكن القول إن المناخ المدرسي هو حالة جو المدرسة سواء أكانت مرضية آم غير 
مرضية» ومن التعريفات التي ذكرها الباحثون للمناخ المدرسي: أنه مجموعة من الخصائص 
التي تميز المدرسة عن غيرها وتؤثر في سلوك جميع العاملين فيها وتتصف بدرجة من الثبات 
والاستقرار. (الطعاني» .)5٠١1/‏ 


أو Lalas‏ مصطلح جرى استخدامه لعقود عديدة» يدل استخدامه المبكر على نظام 


المنظمة» ويمثل استخدامه المعاصر اتجاه المنظمة والروح المعنوية الجاعية لدى مجموعة من 
الناس فالمناخ بذلك ليس أكثر من معتقدات وقيم نظام المدرسة. )2008 (Gruenert,‏ 


« أبعاد المناخ المؤسسي الذي يصف سلوك المدرسين: 
-١‏ التباعد والتفكك: يشير إلى اتجاه المدرسين إلى الانعزالية وأنهم ليسوا جاهزين 
للعمل الموضوع هم وأنهم لا يعملون كفريق بل أن كل واحد يعمل في اتجاه عكس 
الآخر الذي يعمل فيه زميله تما يؤثر سابا على تحقيق الهدف العام في المئؤسسة 


العامة 

-Y‏ الإعاقة (العائق): وهو يشير إلى شعور المدرسين بان المدير أو القائد يثقلهم 
بواجبات روتينية تترجم من وجهة نظرهم Leb‏ أعمال غير ضرورية تعوق العمل 
أكثر من محاولة تسهيله. 

-Y‏ الانتماء (المعنويات العالية): يشير إلى الروح المعنوية التي يشعر المدرسين عند تحقيق 
الأهداف التي تشبع حاجاتهم Lele Vl‏ والمهنية وأنهم في نفس الوقت يستشعرون 
الأساس بالانجاز في إعمالهم الموكولة إليهم. 

5 - الألفة (المودة): تشر إلى ضرورة وجود جو من الألفة بين المدرسين مما يوفر جوا 
ملائ| لتحقيق ا هدف العام SY‏ مؤسسة تعليمية. 

» أبعاد المناخ المؤسسي التي تصف سلوك المدير (القائد ): 

-١‏ الشكلية بالعمل: يشير إلى سلوك المدير المتصف بالرسمية حيث يذهب éh‏ في 
تعاملاته إلى الاسترشاد في التعليمات بدلا من التعامل مع المعلمين بطريقة غير 
رسمية كا يعمل على الابتعاد عن هيئة التدريس مسافات بعيده نما يحد من قدرات 
العاملين الإبداعية في التطور والتغيير نحو الأفضل. 

"- التركيز على الإنتاج: يتصف سلوك المدير بالإشراف المباشر الجاد على هيئة التدريس 
ويكون المدير موجها كبيرا ببيئة التدريس ويلعب الدور الرئيسي لمساعدتهم 

-Y‏ القدوة (الدافع أو الدافعية): ويشير إلى السلوك الإداري المتمثل بالمدير أو القائد 
الذي يحرص على تسيير العمل بالشكل المطلوب وان يكون قدوة يقتدى بها في العمل 
المؤسسي الجاد في تحقيق أهداف المؤسسة والسير قدما مها إلى أفضل ما يمكن أن يكون. 


معاملة إنسانية من خلال تلبية احتياجاتهم الأساسية في العمل المؤسسي. 


AY orl (عبيدات»‎ 


» أنماط المناخ 2 المؤسسات التعليمية: 


المناخ المفتوح: يتسم هذا المناخ بارتفاع درجة القدوة والانتماء وانخفاض 
درجة التباعد بحيث يتوفر مناخا يكون فيه كل من الرئيس والمرؤوس أحرارا 
في سلوكهم من خلال نموذج يتوفر فيه مزيج من التعليمات والتوجيهات 
بالإضافة إلى المساندة مما يؤدي إلى تأدية المهام بشكل انسيابي يسهل عليهم 
الوضول إل الأهداف المشودة. 

المناخ المغلق: وهو عكس المناخ المفتوح حيث تنخفض درجة القدوة والانتماء 
وترتفع درجة التباعد وبالتالي يبدو الرئيس والمرؤوس وكأنهم يدخلون في خلافات 
حيث الروتين وأعباء العمل الغير الضرورية ومن ثم تكون استجابة المرؤوسين 
عند أدنى المستويات وتنخفض ثقتهم بنفسهم مما يقلل من دافعيتهم نحو العمل 
والإنتاج وينعكس سلبا غلى تحقيق أهداف المؤسسة. 

المناخ الذاتي أو المستقل: يتسم بالحرية شبه الكاملة التي يعطيها الرئيس للمرؤوسين 
وإشباع مختلف حاجاتهم الاجتاعية. 

المناخ الموجه توجيها تاما: يستمر التوجيه المباشر من قبل القائد الذي Y‏ يسمح 
بالخروج على القواعد وبهمه أن يتم كل شيء بالطريقة التي يراهاء متجاهلا بذلك 
مشاعر العاملين واهتماماتهم 

المناخ العائلي: تستمر الألفه الشديدة بين العاملين جميعا حيث توجه كل جهودهم 
نحو إشباع حاجاتهم الاجتماعية دون اهتمام كاني بتحقيق الأهداف وانجاز العمل 


(الحاج محمد .)5١١١‏ 
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« استراتيجيات التخطيط والاشراف 2 المؤسسات التعليمية: 


التخطيط والإشراف الاستراتيجي ليس عملية سهلة يمكن تطبيقها في أي وقت وحين» 
وإنما يحتاج إلى جهود متواصلة» وأوقات مضنية» وتكاليف باهظة حتى Gi‏ ثاره المرجوة 
وبالتالي يعتبر التخطيط عملية تفكير إبداعي تستمر مع كل مراحل وخطوات التخطيط. 
لدراسة مختلف أوضاع المؤسسة التعليمية في واقع معقد سريع التغيرء وتحقيق طموح في 
مستقبل يتصف بعدم الثبات» واحتمالات JIS‏ عديدة وأكيدة» وخصوصا في التعليم» 
الذي بات على مشارف تحولات جذرية» bS‏ واداره» شكلا ومضموناء فضلا عن تعقد 
ظروف الموارد المالية المتاحة للتعليم» وتزايد اعتاد ah sf‏ على مصادر غير تقليدية وغير ذلك 
من التغيرات التي تبعل التخطيط أقرب إلى الفن منه إلى العلم والى نبج للتفكير الإبداعي 
والاستكشافي أكثر منه طريقة للتفكير التقليدي» والى أسلوب للتغيرات المستمرة أكثر منه 
للترقيع والتحسين الأمر الذي يجعل التخطيط الأداة الأكثر ضمانا ونجاحا ليس للحفاظ على 
وجود المؤسسة فحسب lily‏ أيضا لبلوغ أهدافها وتحقيق التميز (عبيدات» + (VV‏ 
وبالتالي فان لكل مؤسسة تعليمية نموذجها التخطيطي الخاص باء الذي تفصله وفقا 
لظروفها ومواردها والبشرية والمادية وما يطمح إليه قادتها باختلاف رؤاهم وقدراتهم وما 
يجب أن تكون عليه مؤسساتهم التعليمية في المستقبل. 
» مراحل بناء خطة إستراتيجية لؤسسة تعليمية 
مرحلة التخطيط (الاعداد ): 
-١‏ تشكيل فريق لوضع خطة إستراتيجية G)‏ المؤسسات التعليمية صغيرة الحجم يتكون 
من © إلى ۷ أعضاء والمؤسسات كبيرة الحجم مثل الجامعات والمعاهد من ۷ إلى OY‏ 

-Y‏ اختيار فريق الخطة بعناية ALIS‏ أن يكون أعضاء من الإداريين والمدرسين والفنيين 
ومنظمات المجتمع GALI‏ من يتصفون بقدرات علمية وثقافية متميزة ولديهم 
القابلية والاحترام بالمؤسسة. 


تحديد مهام فريق الخطة ومسؤولياتهم من خلال: 

أ- توزيع الصلاحيات بين الأعضاء وتتمثل في بناء الرؤية والرسالة 

ب-تحليل البيثتين الداخلية والخارجية 

ج- اختيار التوجيه الاستراتيجي 

د- تحديد الأهداف التفصيلية التنفيذية 

و- تحديد البرامج والمشروعات المحققة لتلك الأهداف 

ه- توفير متطلبات التنفيذية وتهيئة بيئة المؤسسة للتنفيذ. 

أن تكون لفريق الخطة سلطة في اتخاذ القرارات الإستراتيجية والتشغيلية في إطار 
من المسؤولية والشفافية. 

أن يمر فريق الخطة بأشكال من التدريب والاحتكاك بالخبرات الميدانية سواء قبل 
البدء ببناء الخطة أو أثناتها. 

تشخيص واقع المؤسسة التعليمية وذلك بجمع البيانات والمعلومات التي 
تشخيص الأوضاع القائمة وفحصها وتحليلها ويتم جمع المعلومات من خلال: 

أ- وثائق الجهات الرسمية والإحصاءات. ب- تحليلات الباحثين 

ج- نتائج الاختبارات والمقاييس من التقارير الميدانية ومراكز البحوث 

د- احتياجات العاملين بواسطة الاستبيانات والمقابلات 

ه- احتياجات سوق العمل 

تحليل الثقافة التنظيمية السائدة لدى العاملين في المؤسسة التعليمية لمعرفة 
المعتقدات التي يحملها الأفراد حول إدارة المؤسسة التعليمية وذلك من خلال 
المقابلات الشخصية الاستبيانات وأساليب الوصف. 

تحديد الملامح الرئيسية لمجالات العمل التي يجب التركيز عليها وتحديد عوامل 
ومؤشرات النجاح. 


ay 


9-تحديد المدة الزمنية لإعداد مشروع الخطة الإستراتيجية لمؤسسة التعليمية. 


.(Bradley&landy, 2010) 


« عوامل نجاح الخطة الإستراتيجية 2 المؤسسة التعليمية: 


یری برسن )1988 (Bryson,‏ أن هناك عدد من المؤشرات لنجاح صياغة الخطة 
الإستراتيجية منها: 
-١‏ قناعة الإدارات التعليمية (العليا والوسطى والتنفيذية) وايهانها بالخطة الإستراتيجية 
=Y‏ فهم ادارة المؤسسة التعليمية رسالتها وأهدافها 
۳- توحيد أنشطة المؤسسة التعليمية ومهامها مع الخطة الاسراتيجية 
5 - مراجعة الخطة الإستراتيجية وتحمل خبراء التخطيط والعاملين مسؤولياتهم 
=o‏ أن الخطة الإستراتيجية هي وثيقة أساسية تستعمل لتوزيع الموارد وتحديد الأولويات 
5- اعتبار الخطة الإستراتيجية ليست حدثا مؤقتا بل هي عملية مستمرة فلا بد من 
التزام ختلف الإدارات التعليمية بها صراحة 
۷- إشراك اكبر عدد ممكن من المديرين والمشرفين والخبراء في ختلف المستويات 
الإدارية في صياغة الخطة الإستراتيجية ما ينعكس بشكل ايجابي على مستوى التنفيذ 
۸- أن كفاءة القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية للمؤسسة وجهازها الإداري ها دور 
فعال في نجاح الخطة الإستراتيجية )2012 (aasheim,‏ 
» تتفي الخطة الاستراتيجية: 
ويقصد بها مجموعة الأنشطة والفعاليات والتصرفات التي تهارس لتنفيذ الخطط 
التفصيلية وما تمثله خرجات تلك الأنشطة من تغذية راجعة تزيد فاعلية التنفيذ وتواصله. 
-١‏ تبيئة بيئة مناسبة للمؤسسة لتنفيذ الخطة الإستراتيجية: تعرف بيئة المؤسسة بأنها 
الإطار العام الذي تنحرك فيه المؤسسة وتتعامل معه لتحقيق أهدافها وتشمل المنافسين 
والمستفيدين والعاملين وجماعات التأثير المتواجدة في بيئة المؤسسة لذلك تعد بيئة المؤسسة 
من العوامل الحامة التي تحدد نجاح المؤسسة في تنفيذ خططها الإستراتيجية وتواجه 
المؤسسات اليوم بيئة سمتها التغيير المستمر والذي ينعكس بدوره على السياسات 


والبرامج والأساليب التي يتم تنفيذها في سبيل تحقيق أهداف المؤسسة التعليمية إلى تغيير 
أو تعديل أو تطوير أهدافها استجابة لما يكون في المتغيرات البيئية المحيطة بالمؤسسة من 
فرص أو تبديدات أو قيود التي يجب أخذها بعين الاعتبار عند تنفيذ الخطة. 

-Y‏ إعداد البرنامج الزمني اللازم لتنفيذ الخطة الإستراتيجية: يتطلب تنفيذ الخطة 


الإستراتيجية بفعالية إلى ترجمت الأهداف الإستراتيجية إلى خطة سنوية وبرامج 
سنوية كالآتي: 
أ- تحديد المتطلبات اللازمة لتنفيذ الخطة الإستراتيجية وتتمثل le‏ يلي: 
- متطلبات الموارد البشرية 
- متطلبات الموارد ASW‏ 
- متطلبات نظم المعلومات والبيانات 
- متطلبات تطوير البنية التنظيمية 
ب- وضع البرامج الزمني ومسؤوليات التنفيذ ويشمل المهام الآتية: 
- تحديد توقيت وزمن التنفيذ 
- تحديد اختصاصات ومسؤوليات التنفيذ 
- تحديد أساليب وطرق التنفيذ 
- تحديد مراحل وإجراءات التفصيلية للتنفيذ 
- تحديد الأطراف والجهات ذات العلاقة بالتنفيذ )1995 (campell,‏ 


» وسائل تنفيذ الخطة الإستراتيجية 

-١‏ الإقناع: ويعني إقناع المعنيين والعاملين المسؤولين عن تنفيذ الخطة عن طريق نقل المعلومات 

الكاملة عنها بحيث يتفهمونما ويستوعبونها ويدركون أهميتها ويقبلون على تنفيذها ما 

يؤدي إلى الوصول إلى أفضل النتائج بالوقت المناسب حيث يتطلب من فريق التخطيط 
الاستراتيجي إقامة ندوات تثقيفية لتوضيح المضامين الجوهرية للخطة ومسوغاتها. 

=Y‏ السياسات: أن للسياسات أهمية كبيرة تضمن توحد الفهم والتصرف من قبل 

ختلف المديرين عند مواجهتهم بنفس المشاكل وهي ترشدهم إلى الاتجاه الصحيح 


وتقلل من عدم تأكدهم وتجعلهم أكثر ثقة في مواجهة المواقف المختلفة وتقلل من 
الاجتهاد الشخصي غير المطلوب كا نها تضع أسس واضحة للتنسيق بين الأهداف 
العامة من جهة وتصرفات المديرين من جهة أخرى لذلك يجب أن تتسم سياسة 
تنفيذ الخطة بالشمول والوضوح والمرونة والتناسق والاستقرار والواقعية وقدرتها 
على احتواء اكبر قدر ممكن من المشاكل وحلها مثال: سياسات الموارد البشرية ونظم 
المعلومات والتمويل والمناهج التعليمية وتقييم الأداء والترقية وتطوير الكوادر. 

البرامج: هو خطة مصغرة مستقبلية يراد بها تحقيق أهداف معينة ضمن فترة زمنية 


محددة حيث يتم دعم البرنامج بميزانية تقديرية وقد يكون البرنامج رئيسيا أو فرعيا 
مساندا مثال: برنامج لتوسيع استخدام تكنولوجيا التعليم في التدريس الجامعي 
إذ تقدر ميزانية البرنامج مثلا ٠١١‏ مليون دولار على مستوى الجامعة وسيتم تنفيذ 
البرنامج على مراحل لمدة خمسة سنوات ويحتاج هذا البرنامج إلى برامج فرعية مساندة 
وداعمة له مثل برنامج fall‏ وإعداد أعضاء EA‏ التدريسية في كيفية توظيف 
تكنولوجيا المعلومات في التدريس الجامعي من خلال دورات تدريبية متتالية. 
القواعد: وهي مجموعة التعلييات أو الإرشادات التي تحدد الممنوع والمسموح في 
المؤسسة التعليمية حيث تساهم بالقيام بالواجبات المطلوبة كا ينبغي وبالشكل 
السليم المحدد ها مثال: عندما يكون في مؤسسة ما يفيد بأنه منوع على جميع 
المدرسين والموظفين قبول المدايا من الطلبة أو أولياء أمورهم فإن هذه قاعدة تطبق 
على الجميع دون تمييز وكذلك مسموح للطلبة بدخول الموبايل إلى قاعة الدرس 
بشرط أن يكون صامتا فهذه قاعدة تطبق على جميع الطلبة. 

الموازنات: تستخدم الموازنة كاداه رئيسية في التخطيط وتستمد أهميتها في المئؤسسة من 
خلال كونها أداه تخطيطية تتعلق بالأنشطة والفعاليات التي سيتم القيام بها في المستقبل 
معبرا عنها في صورة أرقام تقديرية فضلا عن legs‏ أداة رقابية dale‏ للحكم على 
الأداء الفعلي وتحتوي على التكاليف التقديرية للموارد المالية اللازمة لتنفيذ البرنامج 
فضلا على الإيرادات التي تغطي pall‏ 3 المحددة. )1991 .(Dryden&thorne,‏ 


» المتابعة والتقويم: 
تعد هذه المرحلة من Gal‏ مراحل الخطة الإستراتيجية وأكثرها حسم)ء إذ قد تضيع 
الجهود السابقة سدىء إذا لم تتم المتابعة المستمرة لسير التنفيذ وتقويم النتائج المتحققة أولا 
بأول» إما لتصحيح الانحرافات أو لحل مشكلات التنفيذ أو الأخذ بالبدائل الإستراتيجية 
لمواجهة التغيرات المتوقعة وغير المتوقعة. 
أنواع الرقابة المستخدمة 2 متابعة وتقويم الخطة: 
-١‏ الرقابة اللاحقة (الرقابة الاسترجاعية): هي تلك الرقابة التي تفيذ للبيانات حول 
النشاطات المنجزة لتقرير في إذا كانت مثل هذه النشاطات قد تم US]‏ وفقا لما هو 
bbe‏ ها. وتعد هذه الرقابة ضعيفة قياسا بالأنواع الأخرى من الرقابة وهي AST‏ 
تكلفة وذلك لأنها تتعامل مع المشاكل ونتائجها بعد حصوها. 
-Y‏ الرقابة المتزامنة (تنسمى بالرقابة الجارية): هي بمثابة Lhe‏ للتفتيش للتأكد من 
استمرار العملية الرقابية وهي المدخل الذي يعتمد على كشف المشاكل عند 
حدوثها بحيث يمكن تعديل العملية لتلافي زيادة النتائج غير المرغوبة. 
- الرقابة القبلية (تنسمى AB IL‏ الوقائية): تهدف إلى منع وقوع الخطأ والى BG‏ 
النتيجة غير المفضلة. 
تستمرعملية المتابعة والتقويم على النحو الاتي: 
-١‏ متابعة التقدم في التنفيذ بشكل دوري وقياس النجاح للتأكد من أن العمل يسير LS‏ 
هو Lhe‏ له وحسب الجدول الزمني المتفق علية 
-Y‏ وصف نتائج التنفيذ وذلك للتحقق من مدى تنفيذ البرامج والمشروعات في 
الأزمنة والأمكنة والتكلفة المحددة لها مسبقا 
۳- تحديد الأداء ا لحالي لمستويات التنفيذ وقياسه أول بأول ورفع التقارير الشهرية 
بقصد معالحة أوجه الانحرافات 
- رصد المخاطر التي : تعترض تنفيذ الخطة ومصدرها والعمل على حلها. 


0— استخدام التحفيز للأداء والانجاز المتميز لمن أبدع أفكارا وحلولا جديدة لمشكلات 
التي واجهته ومدى الالتزام بالعمل وتحمل المسؤولية 

5- وجود نظام تحذيري يساعد على الاكتشاف المبكر للأخطاء والأزمات المتوقعة 

۷- المراقبة الدائمة للبيئتين الخارجية والداخلية وملاحظة ما يحدث فيها من تغيرات 


hollowey&carroll, 1999) سی آل‎ fe Sh 

خطوات عملية المتابعة والتقويم: 

-١‏ التحديد الدقيق لما يجب قياسه مع مراعاة أحكام الرقابة على العناصر التي تتصف 
بالقابلية للقياس بموضوعية وبدرجة عالية من الثبات 

-١‏ تطبيق معايير قياس الأداء التي سبق اشتقاقها وتحديدها من الأهداف الإستراتيجية 
والأهداف الفرعية واس تخدامها بدقة بالغة لقياس نتائج الأداء المقبول لتحقيق 
تلك الأهداف 

۳- قياس الأداء الفعلي حالي في المكان والوقت المحددين 

-٤‏ مقارنة نتائج lol‏ ا حالي مع المعايبر المعدة سلفا للتحقق من أن نتائج الأداء ا لحالي 
تؤدي إلى تحقيق تلك الأهداف el‏ لا 

5- القيام بإجراء التصحيحات المناسبة LLL‏ المواقف المختلة باستخدام التغذية 


(Yr Se الراجعة ( موده‎ 


» الأسئلة: 


-١‏ وضح كيف يساهم المناخ المؤسسي في إنجاح القيادة في المئؤسسات التعليمية؟ 

-Y‏ من خلال دراسة عملية التقويم المطبقة في الخطة الإستراتيجية وضح ما هي أهمية 
هذه الخطوة في إنجاح الخطة؟ 

-Y‏ القيادة في المؤسسات المختلفة مهمة لاغبار عليهاء كيف تساعد القيادة في المئؤوسسات 
التعليمية في رغبة الطالب في الاختيار لعمل ني مؤسسة على حساب مؤسسة 


أخرى؟ 


فقائمة المراجع 


-١‏ العجمي» محمد )۲٠٠۸(‏ القيادة التربوية الاشراف التربوي الفعال والادارة 
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-Y‏ الطعاني» حسن احمد )۲٠٠۷(‏ الاشراف التربوي (مفاهيمة» أهدافة» أساليبة)» دار 
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-٤‏ عبيدات» ذوقان و السميد» سهيلة )۲٠٠۷(‏ استراتيجيات حديثة في الإشراف 


التربوي» دار الفكر للنشر والتوزيع. 

- الجبوري» حسين )۲٠٠٠١(‏ التخطيط الاستراتيجي في التعليم» دار العربية للعلوم 
ناشرون» لبنان. 

5- الحاج محمد احمد )۲١٠١(‏ التخطيط التربوي الاستراتيجي الفكر والتطبيق» دار 
المسيرة للنشر والتوزيع» الأردن. 

۷- حامد» سليان CY A)‏ الإدارة التربوية المعاصرة» أسامة للنشر والتوزيع» Ole‏ 
الأردن. 


۸- حمودة» رامي (١٠٠۲).مفاهيم‏ حديثة في الوظائف الإدارية التربوية والتعليمية 
والمدرسية» دار أسامة للنشر والتوزيع» cle‏ الأردن. 
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القيادة والفعالية +2 ادارة الوقت 


الفصل الخامس 


القيادة والفعالية 2 ادارة الوقت 


« تمهيد 

إن للوقت أهمية كبرى في حياتنا المعاصرة» وخاصة أنه مورد نادر يصعب على الكثيرمن 
الناس إدارته» فلا يمكن شراؤه ولا بيعه ولا استعارته» فقليل من الناس يدرك عظم هذا 
الوقت» كما بينت السنة النبوية أهمية اغتنام الوقت» واتضح ذلك في قول BE‏ «اغتنم خساً 
قبل حمس: شبابك قبل هرمك» وصحتك قبل سقمك. وغناك قبل فقرك, وفراغك قبل 
شغلك» وحياتك قبل موتك). 

lias‏ ان دل على شيء فإنم) يدل على أهمية الوقت في حياة المسلمين» فهو وعاء لكل عمل 
وكل إنتاج» ol BYR‏ الذين يحققون إنجازات كبيرة في حياتهم الشخصية والمهنية هم الذين 
ينظرون إلى الوقت بعين الاهتمام؛ وهم الذين يعلمون أن الوقت قليل لتحقيق كل ما يريدون. 
فتطوير إنتاجهم» وخط سير منظماتهم ومجتمعاتهم» يعتمد إلى حد كبير على القدرة في استشار 
الوقت علاوة على وفير الإمكانيات المادية والبشرية وتوظيفها. 

وتعد كلمتي الإدارة والوقت كلمتين متلازمتين معا لتصبح إدارة الوقت» فهي لم تأت 
بشكل عشوائي؛ فالإدارة بالمفهوم العام عبارة عن عمليات معينة» يراد من BIE‏ إنجاز 
أعمال بشكل منسق وفعال ومنظم» لتحقيق الأهداف المرسومة بأفضل الوسائل» وأقل 
التكاليف» ويعتبر عنصر الوقت من الإمكانيات المتاحة المنظمة للموارد البشرية أو المادية 
والتي يفترض أن تستثمر بشكل فعال وكامل» ولا يكفي الاستغلال الجزئي؛ فإدارة الوقت 
لا تقتصر على الإداريين دون غيرهم» بل الجميع مطالبون بإدارة وقتهم بشكل فعال» بحيث 
Git‏ الشخص من خلال استثار هذا الوقت أقصى فائدة ممكنة. 


ومع التسليم بأن الوقت قد أصبح من الموارد المهمة» والأساسية للإدارة بصفة عامة 
فإنه من الأولى أن يصبح الوقت مورداً من موارد الإدارة التعليمية بصفة خاصةء لأا تقوم 
بعمليات متنوعة ومتشابكة تتصل بالتخطيط» والتنظيم» والتنسيقء والتوجيه» والتمويل» 
والمتابعة في فترة زمنية معينة» وسوء تنظيم الوقت في أي من هذه العمليات ينعكس بالضرورة 
على نتائج العملية التعليمية. 


ولذلك لايحتاج الوقت إلى اعتمادات ماليه أو توجيهات فوقيه لدعم مخصصاته» بل 
يحتاج إلى قيادة تديره وتستثمره» وتحسن توزيعه واستخدامه» وترشیده» وتزيد من فعاليته با 
ينعكس على زيادة كفاءته» وفعالية المؤسسات ذاتها. 

وتعتبر القيادة التربوية هي المرتكز الأساسي الذي يعتمد عليه تقدم ا مؤسسة التربوية 
وبغيره لا يمكن تحقيق أي تغيير فعال» أو إصلاح حقيقي في هذه المؤسسة. فالقيادة التربوية 
تتعامل مع أفراد مختلفي الثقافات» متعددي الاتجاهات» وهذا يتطلب منها قدرة على التعامل 
بغض النظر عن اختلاف هؤلاء الأفراد مع ضرورة تنسيق جهودهم من أجل بلوغ الغايات 
المرسومة» فمن هذا المنطلق احتلت القيادة مكاناً رئيساً في دراسة الإدارة» فالمديرون الأقوياء 
dole‏ ما يكو نون قادة أقوياء» ى) أن النجاح في تحقيق الأهداف يعتمد غالبا على المهارات 
والكفاءات التي يتصف بها القائد ويمتلكهاء وإلى جانب ذلك عليه أن يكون LAL‏ وواعياً 
AL SL‏ الإنساني» وما يؤثر فيه من عوامل مثل الدافعية» الحوافزء الاتصال» ووضع 
الأهداف. وصنع القرار» واستثار الوقت وغير ذلك. 

وقد شهدت الإدارة المدرسية مجموعة من التغيرات التي اتضحت آثارها في كثير من 
مفاهيمهاء واتساع مجالات العمل فيهاء وقد تغير دور مدير المدرسة على ضوئها من نجرد 
القيام بالواجبات الإدارية الروتينية المتمثلة في المحافظة على المدرسة» وضمان استمرارها 
إلى قيامه زيادة على ما سبق بدور قيادي مهم يتجسد في تغيير وتطوير البرامج والأساليب 
والأنشطة المدرسية. كا يعمل مدير المدرسة كقائد تربوي على تحسين أداء المعلمين» وزيادة 
إنتاجيتهم وإتاحة الفرص الممكنة للنمو المهني» وتطوير المعلمين مهنياً ومس اكياًء والتعرف 


على أساليب التدريس الفعالة» ومساعدة المعلمين على اكتساب المهارات مثل تخطيط 
الدروس» واستخدام الوسائل التعليمية» والقدرة على رؤية جميع الأبعاد الحقيقية للعملية 
التعليمية من أجل تحقيق الأهداف المنشودة. 


ونخلص مما سبق الى أن الوقت سلاح فعال بيد المدير كقائد تربوي في مدرسته» وإلى 
جانب ذلك يعد أحد عوامل نجاح الإدارة أو فشلهاء ويتضح ذلك من خلال LIV!‏ القيادية 
التي ينتهجها مدير المدرسة في القيام بواجباته ومسؤولياته» وأيضاً كيفية تعامله مع المعلمين 
والطلاب والمجتمع المحلي وكل من له علاقة بنجاح العملية التعليمية؛ فطبيعة عمل المدير 
تحتم عليه استثار وقته بشكل أمثل. 

ومن هنا سأوجز أهم المفاهيم التي سأتطرق اليها خلال هذا التقرير: 

ادارة الوقت: عملية شمولية تتم من خلال الوظائف الادارية و الاعمال والانشطة 
المنظمة التي تعتمد في تنفيذها على مهارات عالية و مواهب شخصية متميزة تستطيع توظيف 
جنيع الامكانات لتلبية احتياجات الفرد و المجتمع بشكل متوازن مع القدرةعلى التكيف مع 
الظروف الحالية و المستقبلية. 

وكلما قامت المنظمة بإدارة الوقت بفعالية كلا ادى ذلك الى سرعة انجاز BEM‏ 
الوقت المحدد وبطريقة صحيحة.وادارة الوقت ما هي الا تخطيط استخدام الوقت و اسلوب 
استغلاله بفاعلية لجعل حياتنا منتجة و ذات منفعة لنا ولمن امكن من حولنا وخاصة من هم 
تحت رعايتنا ونحن مسؤولون عنهم. فإذا عرف كل منا العمل الواجب عليه في اليوم وعرف 
الوقت المحدد لإنجازه؛ فعليه أن لا يبدأ متأخرا و لا ينصرف مبكراً ولا يبالغ في الوقت 
اللازم لقضاء احتياجاته الشخصية. 

نخرج من هنا بعدة مفاهيم واستنتاجات: 

= ادارة الوقت هي عملية ترمي الى ما هو قادم وتنظر بعين المستقبل. 


. ادارة الوقت هي حسن استغلال الوقت واستشاره وتحقيق اقصى استفادة منه. 


m‏ ادارة الوقت تقوم على اساس التخطيط» و التنظيم. و التنسيق. و التحفيز» و 
التوجيه» و المتابعة» و الاتصال و الرقابة. 


m‏ هي ادارة للذات وادارة للشؤّؤون الوظيفية. 


« أهميةإدارة الوقت بالنسبة للعاملين 2 مجال الاشراف: 


تنطلق أهمية الوقت بالنسبة للعاملين في مجال الاشراف من كونه احد الموارد الاساسية 
التي ينبغي أن توضع في الحسبان باعتباره عنصراً حاك) في العمل بصفة dole‏ وفي الارتقاء 
بكفاءة وفاعلية المؤوسسات الانتاجية و الخدمية بصفة خاصة. ونجد ان الوقت هو أحد 
Ole gall‏ الأساسية التي اعتمدت عليها مرحلة الادارة العلمية الحديثة» والتي وضع اسسها 
فريدرك تايلور في القرن العشرين في دراسته عن الحركة و الوقت لتحديد أفضل طريقة لأداء 
العمل» وما تبع ذلك من مراحل تطورية مر بها علم الإدارة. فقد ساهم تايلور في تنظيم 
الوقت وزيادة فاعلية النشاطات الانتاجية من خلال اعادة توزيع مكونات العمل وتطوير 
امكانات قدرات العاملين وتحفيزهم مادياً و ازالة الوقت الضائع أو تقليله على أقل تقديرء 
وإعادة تصميم موقع العمل بطريقة مناسبة تضمن سير العمل دون معوقات. 
» أسباب الاهتمام بإدارة الوقت لدى العاملين 2 مجال الاشراف: 

١‏ - زيادة توقعات المنظيمات لما يجب أن يحققه العاملين فيها. 

- تعقيد بيئة العمل بمختلف ابعادها الاقتصادية» و الاجتاعية» و السياسية. 

۳- ارتفاع معدلات التغير السنوية. 

5- النزعة الى الاستقلال الفردي. 

- ان الوقت مصدر نادرء وينبغي أن يستغل بكفاءة وفاعلية. 

5- الورقت له 1.3 isle‏ 

۷- الوقت يستخدم للتنبؤ بالمستوى الذي سيكون عليه النشاط في المستقبل. 


ما تقدمه الادارة الجيدة للوقت من عون للإشراف: 

-١‏ تحديد جيد وفعال وواضح وسليم للاختصاصات يمنع التعارض والتنازع في 
الاختصاصات ويمنع الوقت ذاته في التدخل في اعمال الاخرين ووضع العراقيل 
امامهم. 

Y‏ تعميق واع و مدرك بالشعور بالمسؤولية الايجابية تجاه النجاح العام للمشروع. 

-Y‏ استخدام التضيق امسق والبكر LAM ly‏ 5 التقاغل و الل البقري 
وزيادة الاحساس بالآخرين العاملين» eels‏ شر کا ولسوا متتاسينة: 

-٤‏ سلامة التخطيط المدرك لمدى قيمة وثروة الزمن و الوقت وممارسة الأنشطة 
المختلفة. 

» الفعالية: 


تعني إجراء الفعل أو التحرّك الصحيح في الوقت المناسب والمكان المناسب» وليس 
بالضرورة أن يرتبط ذلك بالمستوى العالي من النشاط. 

وبالطبع Ob‏ أداؤك العمل الصحيح في وقته بنشاط عالي المستوى هو شيء مثال حمود» 
ولكن إن لم يكن ذلك بدقة وصواب. OP‏ هذا الجهد والنشاط لن يساوي شيئاً 

وإذا أردت أن تستعمل الوقت بشكل I‏ فلاب له أن يكون مصّوّباً لإنجاز أشياء 
مهمة وليس كممارسات edb‏ النهارء وبالطبع فإن كل فرد مثا راغب باستخدام فعّال 
وهادف» هذا واحد من أسباب شعبية برامج طرق التدريب الإداري على فن إستغلال 
الوقت.. 

إن فن إدارة الوقت وأنظمته وملقاته» ه و تأهيل للمدراء العصريّين تحر أكسير الشباب 
الدائم! oy‏ يبدو وكعلاج جاهز لمشاكل ALLS‏ الناس تتجه لذلك. وتشتري كل ما ينتشر 
حوله بلهفة» آملين أن ينظموا جداول أوقاهم بفعالية» ويرتبط مفهوم الكفاءة بالفعالية 
ارتباطا وثيقا فالفعالية بدون كفاءة لن تحقق الرؤى و الأهداف. 


كما هو مبين في الشكل التالي: 


الفاعلية 
تتحقق عندما يكون هناك رؤيا واضحة وأهداف محددة 
واستراتيجيات ومبادئ وقيم وتنمية وتطوير وغير 
ذلك من سمات القيادة . 


الكفاءة 
تتحقق عندما يكون هناك تخطيط وتنظيم وادارة للوقت 
ورقابة ومتابعة 


وجود فاعلية + عدم وجود كفاءة = عدم وجود فاعلية + وجود كفاءة - 
الرؤى والأهداف لا تجد من يحققها إنجاز الأعمال ولكن يدون وضوح الأهداف 
بصورة صحيحة 


« مفهوم القيادة التريويك: 

تتضمن القيادة التربوية تعامل القائد التربوي مع العاملين في المنظمة التربوية التي 
يقودها (مدرسة. مدير تربية» كلية» جامعة» او غير ذلك) لتحقيق أهداف هذه المنظمة. 

وقد ذكر الباحثون في ميادين الإدارة العامة» والإدارة التربوية» و القيادة أن ايا من رجل 
الإدارة أم ull‏ لا يستطيع تحقيق أهداف منظمته إلا من خلال قيامه بعشرة وظائف وهي: 

- التخطيط. 


- وكتابة التقارير. 
فاا نات 
— والسيطرة و الرقابة. 


- :و ااذ القرارات, 


1 
0 
== 


وينظر الباحثون في علم الادارة الى الوظيفة الرابعة من هذه الوظائف (التوجيه). 
Yel‏ وثيقة الصلة بوظيفة القيادة الادارية» ويقصد ode‏ الوظيفة اصدار إرشادات» عامة أو 
تفصيلية للموظفين بغية تحقيق أهداف التنظيم. 

ان التاريخ لاستخدام مصطلح القيادة يشير الى قصب السبق فيها كان للمجال 
العسكري قبل ان يستخدم في المجال المدني» بعد ذلك بقرون.ولم يبدأ الاهتمام الفعلي بدراسة 
هذا المصطلح الا في اواسط القرن العشرين.وفي هذا المجال تشير الدراسات الى أن الدراسات 
النفسية و الاجتماعية قد بدأت تولي اهتماما لمصطلح القيادة اعقاب الحرب العلمية الثانية بعد 
أن ايقن المهتمون والباحثون أن الطريق الى ايجاد الكيان السياسي والاقتصادي و الاجتماعي 
و التربوي يتمثل في وجود القائد النااجح. ذلك أن الفرق بين النجاح و الفشلء وعلى مر 
العصور التاريخية في كافة VE‏ الحياة» يعود في جانب كبير منه الى مدى فاعلية القيادة. 

وعرف همفيل (وهو أول من عرف القيادة بأنها سلوك الفرد عند قيامه بتوجيه نشاطات 
الجماعة. وعرفها رالف سوقديل lel‏ عملية التأثير في نشاطات جماعة منظمة عند قيامها 
بمهمة وضع الهدف و تحقيقة.وعرفها اوردوايتيد lel‏ ذلك النشاط الذي يمارسه الشخص 
للتأثير في الاخرين» وجعلهم يتعاونون لتحقيق بعض الاهداف التي يرغبون في تحقيقها. 

يتضح من التعريفات السابقة انها تتفق على مضمون واحد. وهو أن فرداً ما (القائد) 
يمتلك القدرة (التأثير) على توجيه جماعة ما (التابعين) من أجل تحقيق أهداف محددة. 

يتقن القادة الفعالون إدارة الوقت حتى يتمكنوا من التركيز على ما يفترض أن يركز 
عليه القادة - تطوير الأهداف الاستراتيجية وإدارة العمليات. 

يحتاج القادة إلى اعتماد عدد من المبادئ لادارة الوقت لتصبح أكثر فعالية: 

-١‏ التفويض-لقد اخترت موظفيك SLY‏ شعرت لديم مهارات محددة والمعرفة 

لمساعدتك على نمو الشركة. الآن حان الوقت للساح هم القيام بوظائفهم. و 
OS‏ موظفيكء تسليمهم بعض المسؤوليات مشاهدة موظفيك يتطورون. 


Y‏ حرس البوابة - المساعدين التنفيذيين نعمة كبيرة لأهم يساعدون القادة في إنشاء 
الحدود. يصبحون حارس البوابة بالنسبة لك» وحراسة وقتك من المهام الأخرى 
التي ينبغي التعامل معها. 
۳- بروتوكولات الاجتماع - الاجتماعات تمتص وقتا ثمينا في كثير من الأحيان في 
تفاصيل غير هامة. تعيين إرشادات صارمة للاجتماعات بم في ذلك متى تنتهي» 
وما سوف يناقش. إذا كنت تبداً في الالتفاف إلى قضية أخرى» ثم تحتاج إلى جدولة 
اجتماع آخر. 
-٤‏ الحفاظ على التوازن - العمل ساعات أطول لا تجعلك أكثر إنتاجية أو تعزيز نمو 
الأعمال التجارية. القادة العظف)ء أيضا لديم حياة عظيمة» وتعريضهم لأفكار 
مختلفة» وسبل القيام بالأشياء ووجهات النظر التي يمكن أن تؤدي إلى الابتكار. 
إدارة وقت العمل الخاص بك بشكل أكثر فعالية سوف تسمح لزيد من الفرص 
لقضاء وقت الفراغ. 
اتجهت معظم البحوث والدراسات إلى تحديد ستة وظائف للعملية الإدارية» وهي على 
النحو التالي: 

أولا؛ التخطيط: - 

يعد التخطيط الوظيفة الإدارية الأساسية التي تسبق أي عملية إدارية مهما بلغت 
أهميتهاء حيث أنه يمثل العملية الفكرية التي ترسم مسبقاً الطريقة التي سوف يسلكه 
المسؤولون عند اتخاذهم للقرارات المختلفة» وتنفيذهم لها بمساعدة الوظائف والعمليات 
ESS]‏ 

ولضرورة التميز بين التخطيط وبعض المفاهيم الأخرى يتوجب التبسيط في فهم معنى 
التخطيط بذكر مجموعة من التعاريف كالتالي: 

" عرفها (أبو الكشك».05٠2250):‏ "هي أولى وظائف الإدارة» وهي مجموعة من 

العمليات 


* تتضمن تحديد الأهداف وترتيبها ضمن الأولويات» وتحديد الأساليب والوسائل 
والأنشطة المناسبة لتحقيق كل هدف في ضوء الظروف والإمكانيات المادية 
والبشرية. والتكنولوجية»؛ وذلك ضمن فترة زمنية حددة" gl)‏ الكشك›٦٠٠٠۲)‏ 

* وعرفها (عساف» 1810( "هي عملية ذهنية تحليلية تتطلب مقداراً واضحاً 
من العلم والمعرفة» والمعلومات الدقيقة والحديثة لتحديد الأولويات في ضوء 
الإمكانيات المتاحة للوصول إلى الأهداف المنشودة" (عساف» (Yeo‏ 


يتضح من خلال التعاريف المختلفة للتخطيط أنه يقوم على عنصرين أساسيين هما: 
* التنبؤ للمستقبل/ حيث تعتمد الخطط على التقديرات التي يتوقع تحقيقها في 
المستقبلء اعتماداً على المعلومات الدقيقة والموضوعية والشاملة مع الأخذ بعين 
الاعتبار احتمالية الخطأ والاستعداد لتقليل احتمالية الوقوع فيه. 
* الاستعداد للمستقبل/ تعتمد الخطط على مدى توفر المعلومات والإحصاءات 
والتقدير للإمكانيات البشرية والمادية التي تساهم في مواجهة الظروف المستقبلية» 
والمحافظة على الاستقرار في الخطة حتى تحقيق الأهداف (عليان و سلامة, (VAY‏ 
بالاضافة الى أنه للقيام ch‏ عمل إداري يجب علينا أن نخطط هذا العمل» لكي نؤمن 
سي رالعمل» وحتى نستطيع تحقيق الأهداف المرجوة» ما يساعدنا على إجراء التعديلات 
اللازمة في الوقت المناسب. 

ثانياً: التنظيم: - 

هي عملية حصر الواجبات اللازمة لتحقيق الهدف» وتقسيمها إلى اختصاصات للإدارات 
والأفراد» وتحديد وتوزيع السلطة والمسؤولية» وإنشاء العلاقات بغرض تمكين مجموعة من 
الأفراد من العمل معاً في انسجام وتعاون بأكثر كفاية لتحقيق هدف مشترك le‏ يلي: 

" تقسيم العمل: هي تقسيم وجوه النشاط إلى مجموعة من الواجبات المتجانسة 
المتشابهة التي يستطيع شخص واحد القيام بمجموعة منها بغرض المسؤولية عن كل 
de got‏ ين lel ll‏ 


m‏ تحديد السلطات: يقصد به إعطاء السلطة المللائمة للقيام هذه الواجبات» وربط 
المستويات الإدارية ببعضها البعض من الناحتين الأفقية والرأسية بقصد تنسيق 


المجهود الجماعي . 

" تنمية bl‏ الإدارية: أي وضع الإداريين المسؤولين عن الوحدات الإدارية كل في 
منصبه الملائم» وما يتطلبه ذلك من تعين وتدريب وترقية ونقل وفصل. 

* والتنظيم باعتباره عملية تأسيس على تقسيم العمل الإداري إلى أجزاءء ثم 
ترتيبها طبقاًلأهميته اء وتكليف الأجهزة والأفراد بمسئوليات القيام بهذه 
الأعمال مع تفويضهم السلطات التي تمنحهم الحرية في العمل» وتنفيذ سياسة 
الهيئة. وتعد الضرورات الاجتماعية التي تفرضهاالتحديات العصرية» وتقدم 
الحضارة» وزيادة تعقد المجتمعات» وباتساع نطاق الإدارة» والأنشطةالبشرية» 
وما يفرضه ذلك من إجراءات الهدف منها انتظام المنظومة الإدارية للمؤسسة 
أوالهيئة المراد إدارتها. 


ثالثاً: التوجيه: 


يعتبر التوجيه أحد عناصر الإدارة» ووظائفها الرئيسة التي يمكن عن طريقها أن نتحقق 
من أن جهود الأفراد والعاملين بالمدرسة تسير في الطريق المرسوم نحو تحقيق الأهداف 
بكفاءةعالية» ويعتبر التوجيه مرحلة هامة في وظائف الإدارة التي تمهد إلى الأخذ بيد الأفراد 
منخلال القيادة الرشيدة» وتوجيه جهودهم من أجل تحقيق الأهداف المنشودة» والتوجيه 
ليس تنفيذاًللأعمال» وإنما توجيه الآخرين في تنفيذ أعمالهم عن طريق التعلييات الصادرة من 
القيادة في ضوء مستلزمات الأداء الناجح. 

وني هذه الوظيفة الإدارية يكون من واجب المدير تحقيق أهداف المؤسسة من خلال 
إرشاد العاملين وتحفيزهم. ويشار إلى وظيفة التوجيه أحياناً على أنها التحفيزء أو القيادة 
أوالإرشاد» أو العلاقات الإنسانية» ولذلك يعتبر التوجيه الوظيفة الأكثر أهمية في المستوى 
الإداري» لأنه مكان تمركز معظم العاملين في المؤسسة. 


رابعاً: اتخاذ القرار 


يمثل اتخاذ القرار لب العملية الإدارية حيث يتطلب تخطيطاً؛ ويفرض تنفيذاً؛ فاتخاذ 
القرار هو جوهر العمل الإداري وقلبه النابض الذي بدونه يصبح العمل الإداري عبثا 
ولاجدوى منه» ويعتبر اتخاذ القرار اختبار أحد البدائل التي تم تحديدها باعتباره أفضل هذه 
البدائلمن حيث الكفاءة والفاعلية بالنسبة للموقف الإداري» وهذا يعني أن الإداري يقوم 
بتحليل الموقفثم تشخيص جوانبه» ومن ثم تحديد بدائل تمثل حلول للمشكلات التي AES‏ 
عنها التشخيصء ويفترض على المدير عند اتخاذ القرار أن يمتلك de got‏ من المهارات أهمها: 

* المهارة في تحديد كمية المعلومات المطلوبة ونوعها لاتخاذ القرار. 

" المهارة في تحديد حجم مشاركة الآخرين معه في اتخاذ القرار. 

* المهارة في التمييز بين القرارات المختلفة والمفاضلة بينها. 

= المهارة في توقع النتائج المترتبة على قراراته. 

خامساً: الرقابة: 

يتمثل مفهوم الرقابة في مجموعة من العمليات يقوم بها الإداري لتابعة تنفيذ القرارات الإدارية» 
ومحاولة التأكد من أن ما تم اتخاذه هو المستهدف أو أنه غير ذلك» ثم السعي للتغلب على القصور 
الناشيئ من التنفيذ وأشار (توفيق» ١1985‏ ) إلى أن الرقابة ليس الهدف منها أن يذهب المدير من نفسه 
سؤولأمسئولية كاملة عن أعمال إدارية» أو أنه لا يثق ني مرؤوسيه» أو في قدراتهم على إنجاز الأعمال 
الموكلة هم» ك أن الرقابة لا تستهدف تفنيد الأخطاء» ولكن الهدف الأسامي هوالتأكد من سير الأعمال 
في الاتجاه المرسوم للأهداف, وأن السلوكيات التي يسلكها المرؤوسين تتفق مع مقتضيات هذا EY‏ 

سادساً: التقويم. 

يتمثل مفهوم التقويم في مجموعة الإجراءات العلمية التي بهدف إلى تقدير ما يبذل من 
جهود لتحقيق أهداف معينة في ضوء ما أتفق عليه من معايير» وما وضع من تخطيط مسبق» 
والحكم على مدى فاعلية هذه الجهود» وما يصادقها من عقبات وصعوبات في التنفيذ بقصد 
تحسين الأداء» ورفع الكفاءة والإنتاجية بها يساعد على تحقيق الأهداف. 
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وارى أن هناك ترابط وتكامل بين الوظائف والعمليات الإدارية لغرض واحد ألا وهو 
تحقيق أهداف المؤسسة. وينبع هذا الترابط من حقيقة مفادها أن أداء أحد هذه الوظائف يعتمد 
بدرجة كبيرة على الوظائف الأخرى التي يتأثر ويؤثر فيها؛ فعملية التنظيم تعتمد بشكل أساسي 
على الخطط التي تم تطويرها أثناء التخطيط» لذلك يتحتم على المدير حتى يكون فعالاً أن يعرف 
كيف يارس هذه الوظائف الإدارية» ولا يتوقف عند معرفة هذه المفاهيم فقط. 
» أنواع الوقت: 

إن غاية إدارة الوقت تعظيم الفائدة من استخدامه الذي يقع تحت سيطرة المدير» 
وإيجاد وقت خاص يتفرغ فيه المدير للإبداع والإنجاز أثناء الدوام الرسميء فيقال أن المدير 
الأكثرعملاً ونشاطاً هو الأكثر Lets)‏ هذا ليس صحيحاً بالضرورة» فالمدير الذي يعمل 
بذكاء ويخطط مسبقاًء ويحدد الأهداف قادر على إنجاز مهامه بجهد أقل» وينقسم الوقت 
الذي يمتلكه المديربشكل عام إلى أربعة أنواع رئيسة: 


أولاً. الوقت الابداعي: 


يخصص هذا النوع من الوقت لعملية التفكير» والتحليل» والتخطيط المستقبلي» علاوة 
على ذلك تنظيم العمل وتقويم مستوى الإنجازء ويلاحظ أن كثيراً من النشاطات الإدارية 
يارس فيهاهذا النوع من الوقت الذي هو بحاجة إلى تفكير عميق علمي» وتوجيه وتقويم» 
كما يواجه هذاالنوع من الوقت المشكلات الإدارية من كافة جوانبها بأسلوب gale‏ منطقي» 
بهدف تقديم حلول منطقية وموضوعية تضمن فاعلية القرارات والنتائج التي تصدر بشأنها. 

ثانياً. الوقت التحضيري: 

يمثل هذا النوع من الوقت الفترة الزمنية التحضيرية التي تسبق البدء بالعمل» ويستغرق 
هذا الوقت في جمع المعلومات أو حقائق معينة» أو تجهيز المعحدات. أو القاعات أو الآلات» 
أوالمستلزمات المكتبية الحامة قبل البدء في تنفيذ العمل» ويفترض أن يعطي الإداري هذا النوع 
من النشاط ما يحتاجه من وقت» لتجنب الخسائر المتمثلة الناجمة عن عدم الإعداد المناسب 
للعمل وعدم توفر المدخلات الأساسية التي قد تحدث خسارة اقتصادية يمكن تجنبها. 


ثالثاً. الوقت الانتاجي: 


يمثل هذا النوع من الوقت الفترة التي ينفذ فيها العمل الذي تم التخطيط له في الوقت 
الإبداعي والتحضيريء ولزيادة فاعلية استثار الوقت يجب على الإداري أن يوازن بين الوقت 
الذي يستغرق في الإنتاج أو تنفيذ العمل» وبين الوقت الذي يقضيه في التحضير والإبداع. 

وينقسم الوقت الإنتاجي بشكل عام إلى قسمين رئيسن» LA‏ 

.١‏ وقت الإنتاج العاديء أو غير الطارئ» أوالمبرمج. 

۲. وقت الإنتاج غير العادي» أو الطارئ» أو غير المبرمج. 

وما دامت المؤسسة تسير ضمن خطة الإنتاج العادي مع التحكم ف الإنتاج غير العادي 
فهي في وضع جيد.وقد يحدث أن يظهر إنتاج غير عادي أو طارئ في المؤسسة» ويفترض أن 
يكون الإنتاج في هذه الحالة قليلاً ومحدود التأثير» ولمواجهة هذا الإنتاج الطارئ» يفترض أن 
تخصص المؤسسة جزءاً قليلاً من وقتها للإنتاج العاديء لمواجهة الإنتاج غير العاديء وبذلك 
تُستطيع أن يتمتع بمرونة كافية تسمح ها بإنجاز الإنتاج العادي. 

Last,‏ الوقت العام (غير المباشر): 

يخصص عادة هذا الوقت للقيام بنشاطات فرعية عامة ها تأثيرها الواضح على 
مستقبل المئؤسسة وعلى علاقتها بالغير» كمسؤولية المئؤسسة الإجتاعية» وارتباط المسئولين 
فيها بمؤسسات» وجمعيات وهيئات كثيرة في المجتمع» وحضور الإداري لندوات أو تلبية 
لدعوات أوافتتاح مؤسسة معينة. إن هذه النشاطات المختلفة تحتاج إلى وقت كبير من قبل 
الإداري» ولذلك عليه أن يحدد كم من الوقت يمكن أن يخصص لثل هذه النشاطات» 
أو يفوض شخصاً معيناً للقيام بهذه المهمة بدلا منه» مع الأخذ بعين الاعتبار التوازن بين 
النشاطات الداخلية والخارجية في إنجاز الأعمال الرسمية الموكلة cad‏ وإبقاء جسور العلاقة 
والتعاون مع الآخرين في الخارج قائمة ووثيقة. 


ويقسم المفكرون الوقت من حيث قابلية التحكم إلى قسمين رئيسين هما: 


(Controllable Time) -١‏ الوقت القابل للتحكم 


هو الوقت الذي يستطيع أن يتحكم به الإداري» أو الموظف. ويتصرف له كما يشاء 
بمحضإرادته وحريته. 


(Uncontrollable Time) -Y‏ الوقت غير القابل للتحكم 
هو الوقت الذي لا يخضع لتحكم الإداري أو الموظف لرقابته» ويصرف أحياناً في 
أموروأعمال قليلة الإنتاجء وقليلة الفائدة على المؤسسة كاستقبال الزوار» ومقابلة 
المراجعين والاتصالات الماتفية ole Vy‏ المطولة التى تبحث فيها موضوعات ثانوية. 
» أهميةالوقت: 
لا يمكننا الحديث عن الوقت دون الحديث عن أهميته. فالوقت عامل ومورد مهم لا 
الوقتعلى أفضل وجه» ليعود بالفائدة على الفرد والمجتمع. 
ويعتبر الوقت من wal‏ عناصر الإنتاج الرئيسة» وتعتبر اتجاهات الأفراد في مجتمع معين 
وأهميته وكيفية استثاره» أحد العناصر الرئيسة للبيئة الثقافية» كا أنه من الممكن قياس مدى 
التقدم الحضاري لدولة ما من خلال اتجاهات شعبها وتقديرهم للوقت. وتكمن أهمية الوقت 
لدى الإداري في أن يجد لنفسه وقتاً أكبر يتحكم فيه» ويستثمره في التفكير» والتخطيط» وحل 
المشكلات» وتقييم مدی التقدم العام» وضياع الموارد» والتوفيق بين العمل والحياة العائلية 
وتحقيق الرضا عن العمل وتستشعر الإدارة الناجحة للوقت بالتوازن في الحياة» وتتعرف 
على مواطن القصور والضعف» وتتمكن من تحديد أي من الأنشطة هي الآهم» والتي تشغل 
أهمية كبيرة في حياة الشخص.ء وكيفية التعامل مع الوقت» وإدارته هي مهارة يمكن تعلمها 
وتنميتها مع الوقت» فهي تنظم وقت الشخص بين جميع الأنشطة التي في حياته فتجعل 
تجاه النجاح العام للمؤسسة» فالفرد هو ركيزةالتقدم CY‏ مؤسسة وأداته الفاعلة للارتقاء 
والتنمية. وإن نجاحه يعد الأساس السريع لتحقيق التقدم للمؤسسة. ويتم تدعيم هذا 


النجاح من خلال زيادة الأعباء والمسئوليات الملقاة على عاتق الأفراد وتدعيم إحساسهم 


الذاتي بالمكانة وبالتقديرونرى أن بعض مديري المدارس يعملون في ظل اعتقاد مفاده: أنهم 


لايجدون الوقت الكافي لعمل كل شيء» وإذا ما حاولوا تنظيم ساعات عملهم بصورة 
أكثر فاعلية لجأوا إلى العمل بشكل أسرع» وقد يكون في ذلك فائدة» وبخاصة عند الذين 
يقضون وقتاً طويلاً في القيام بشؤون إدارتهم» ولكن في كثير من الحالات يولد العمل السريع 
مشكلات. فيقع المدير في الخطأ لأن الوقت المخصص للتفكير والتخطيط يصبح قليلاً وقد 
يتبنى المديرين استراتيجية أخرى وهي العمل لساعات طوال» ما ينعكس ذلك على المدير 
نفسه في صورة أمراض» وإرهاقاً جسدياً وعقلياً» وفي هذه ال حالة ينبغي على المديرين أن 
يطوروا نوعية الوقت ويستثمرونه بفاعلية» وهنا تكمن أهمية إدارة الوقت في التعرف إلى واقع 
وكيفية استثار الوقت لدى مدير الملدرسة. وتحديد الأسباب التي تحول دون استثماره بشكل 
أفضل» وبيان ما يمكن اتخاذه لتأمين عنصري التخطيط والتنظيم في توفير الوقت. 


» الاتجاهات الحديثة 2 إدارة الوقت: 


ما من حركة تؤدىء ويقوم بها الفرد إلا كانت ضمن وقت محدد؛ ومخصص للقيام 
«ly‏ فالإدارة هي أساساً حركة وزمن» أو وقت وعملء وهي القيام بعمل ضمن وقت معين 
وانطلاقمن هذا المفهوم برزت أهمية الوقت في نظريات الإدارة» واحتلت مكاناً بارزاً فيها 
وذلك يتضح فيا يلي: 

أولا. نظرية الادارة العلمية: - 

اهتمت نظرية الإدارة العلمية بقيادة (فردريك تايلور) بدراسة الحركة والزمن» وذلك 
Gay‏ تحليل أفضل (أمثل) طريقة لأداء العمل» وتتمثل دراسة الحركة والزمن في تحليل 
أوتقسيم العمل إلى جزيئات بسيطة» بحيث يتم تحديد حركتها الأساسية من منطقة إلى أخرى 
والزمن الذي يستغرقه في AUS‏ بهدف ربط الأجزاء بعضها مع البعض بأسرع وأفضل طريقة 
بعين الاعتبار نسبة معينة من الوقت لتغطية احتمالات التوقف أو المقاطعات أو التأخير 


للاستراحة» أو لأسباب اضطرارية أخرى 


ثانياً. الوقت 2 المدرسة السلوكية: - 


اعتمدت المدرسة السلوكية على نظرية العلافات الإنسانية التى ركزت عل بناء المؤسسة 
من الوجهة الاجتاعية» والإنسانية كعلاقات الأفراد مع بعضهم البعض» وعلاقاتهم مع 
رؤسائهم» ومع غيرهم من داخل المؤسسة وغيرهاء وبدأ الاهتمام بالزمن في هذه النظرية من 
خلال ضرؤرة إعطاء العامل فترة للراحة وأخرى للعمل» جما يتعكس Lyle]‏ عل معتوياثة 


وبالتالي على إنتاجه. 
فالمدرسة السلوكية اهتمت بالوقت علاوةً على اهتمامها بالعنصر الإنساني وسلوكه 
وعلاقاته ومشاعره. 


ثالثاً. الوقت 2 المدرسة الحديثة: 


ظهرت النظريات الحديثة للتنظيم» مستفيدة من أخطاء التجارب السابقة» وقد حاول 
روادالنظرية الحديثة الاستفادة من أفكار الباحثين» ومن آهم هذه النظريات ما يلي: 

.١‏ نظرية صنع القرارات: 

لقد استفادت هذه النظرية من النظريات السابقة» وعدلتهاء وأضافت إليهاء وطورتهاء 
وقداحتلت فيها إدارة الوقت مكاناً بارز» واستعانت بالوقت في حل المشكلات الأساسية 


واعتمدت هذه النظرية على الأحداث الماضية التي ربا تكون مكررة أو مفاجئة أو 
متقلبة. وصنفتها بها يتلاءم مع اتخاذ القرارات» والوقت في مثل هذه الحالة يؤثر على نوعية 
القرارالمتخذ وزمن حدوثه أيضا. 

۲. النظرية الرياضية: 

اعتمدت هذه النظرية على الرياضيات في حل المشكلات وإدارة الوقت» وافترضت 
النظرية البيولوجية أن المؤسسة كائن حي يولد ثم ينمو ثم يبلغ من الكبر عتياً ثم يموت» وهنا 


كمرحلة من تلك المراحل الزمنية التي تمر يها المؤسسة خلال مراحل تطورهاء هي مرحلة 
الإنتاج gl‏ 


تواجه مؤسسات الأعمال تزداد الحاجة إلى التركيز على مفهوم إدارة الوقت» وزيادة فاعلية 
استثارهاورفع مستويات الآداء لدفع عملية التنمية» وتحقيق مستويات أفضل من الرفاه 
الاقتصادي. 


أولا: المراجع العربية 


الشراري» عبدالله بن محمد: )8 CV‏ إدارة الوقت لدى مديري المدارس في 
محافظات القريات في المملكة العربيةالسعودية» رسالة ماجستيرء كلية التربية 
الجامعة الأردنية» عمان» الأردن. 

الشاعء خليل محمد وحمود.ء خضير كاظم (Y e e e)‏ نظرية المنظمة» دار المسيرة 
للنشر والتوزيع» عمان - الأردن. 

الصائغ» محمدبن حسين وحسن» محمود عطا LIST :)۱۹۹٤(‏ القيادة التربوية لدى مديري 
المدارس الابتدائية وولاء المعلم لعمله في المرحلة الابتدائية وعلاقتها ببعض التغيرات» 
dle‏ جامعة الملك سعود, ج (5)»ع (۲)» ص »)۳١١-۲۹۲(‏ الرياض» السعودية. 
الصوريء كمال ECY A‏ واقع إدارة الوقت لدى مديري التعليم العام 
بمحافظات غزة» رسالة ماجستير غير منشورة» جامعة الأزهر» فلسطين. 

الطبراني» أبو القاسم سليمان بن أحمد (۱۹۸۳): المعجم الكبير» تحقيق حمدي بن 
عبد المجيد السلفي» ط ۲» دار إحياء التراث العربي» ج ٠۲١‏ بيروت - لبنان. 
الطبري» أبو جعفر محمد ECVV)‏ الطبري- تاريخ الرسل والملوك تحقيق 
أبو الفضل الإبراهيم» دار المعارف» مصر- القاهرة. 

الطويل» هاني عبد الرحمن :)۲٠١٠(‏ الإدارة التربوية والسلوك التنظيمي سلوك 
الأفراد والجماعات في النظم» دار وائل للنشرء dle‏ الأردن. 

عابدين» محمد عبد القادر :)٠١١(‏ إدارة المدرسية ABH‏ دار الشروق» عمان 
الأردن. 

عبدالله» شوقي :)230١7(‏ إدارة الوقت ومدارس القيادة الإدارية» دار المشرق 
الثقافي» cole‏ الأردن. 


-١ 


١-عبود»‏ عبد الغنى وآخرون CV)‏ إدارة المدرسة الابتدائية» ط oY‏ مكتبة النهضة 


العربية» القاهرة» مصر. 

١-عبيدات»‏ سهيل أحمد (5 LLG (Ve‏ الإدارية وفق نظرية الشبكة الإدارية 
وعلاقتها بفعالية إدارة الوقت» ط »١‏ عالم الكتب الحديث» إربد - الأردن. 

VY‏ العجميء محمد حسنين ECY t e V)‏ القيادة التربوية» دار المسيرة» الأردن. 

1 - عريفج» سامي :)۲٠١٠(‏ الإدارة التربوية المعاصرة» دار الفكر للطباعة والنشر 
والتوزيع» عمانء الأردن. 

5- عليان» ربحي وسلامة» عبد الحافظ ECY e e Y)‏ إدارة مراكز التعلم» دار اليازوري 
للنشر والتوزيع» عمان» الأردن. 

6 العمايرة» محمد حسن (۱۹۹۹): مبادئ الإدارة المدرسية» دار المسيرة بعمان» الأردن. 

7- العميان» محمود سلمان ECY 6 9 E)‏ السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال» ط Y‏ دار 
وائل للنشر والتوزيع» عمان - الأردن. 
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القائد الاداري الفعال وصفاته 


الفصل السادس 


القائد الاداري الفعال وصفاته 


« تمهيد 

يعتبر العنصر القيادي ذا أهمية كبيرة فباختيار قائد إداري فعال تحول المؤسسة ما بينها 
وبين اي أزمة في الادارة فالقائد يفعل الى درجة كبيرة دورالمؤسسة والعنصر القيادي هو ضالة 
المئؤسسات والقائد يفعل ما لا تستطيع مجموعة كبيرة من الناس فعله. 
» تعريف القائد 

القائد هو الشخص الذي يستخدم نفوذه وقوته ومهاراته في التأثيرعلى سلوك 
وتوجهات الأفراد من حوله لإنجاز أهداف معين» فهو المرشد لفريقه القادرعلى تحمل الأعباء 
والمسؤوليات في شتى الظروف [ogo‏ كلل او ملل ويمتلك القدرة على الاقناع والتمثل كقدوة 
للآخرين في أفعاله. (العدلوني» (Yee‏ 

من ناحية اخرى تعرف القيادة الادارية بانهاعملية تفاعلية يقوم فيها القائد بتحفيز 
المتعاونين معه (اتباعه) كل حسب قدراته على التعاون بدوافع داخلية ورغبة ذاتية وقناعة 
شخصية» لبذل قصارى الجهد للوصول نحوأهداف مستقبلية متفق عليهاء 

حسب الرؤية الجماعية التي بلورها القائد للمكانة التنافسية لمؤسسته والتركيزعلى أهمية 
التشابه والانسجام بين القيادة والفريق وهذا يستلزم ان يكون الفريق من fal‏ الاختصاص 
لتتقارب الرؤية وأسلوب التفكير في| بينهم للعمل جميعا نحو الهدف المنشود وبالتالي 
القدرة على فهم الاحتياجات والتحفيز وبناء والإنجاز» وتعرف أيضا EL‏ تلك النشاطات 
الممارسة في اتخاذ القرار وصنعه وإصداره بالاعتاد على السلطة الرسميّة وما تمنحه للقائد من 
صلاحياتٍ في اتخاذ الإجراء اللازم وفقاً للموقف ال حالي الذي يمر به المنشأة. 


ويعرف القائد الاداري ab‏ القائد الذي يمتلك الذكاءء والمعرفة بأصول الحديث» 
والقدرة على الإقناع» والمسؤولية» والثقة» والمهارة» والقوة» والقدرة على السيطرة والتأثير» 
بالاضافة لعدة مهارات منها المهارة الفنية هي والمعرفة التامة والكاملة في تخصصه. 
ليستخدمها في القيام بالمههات الموكلة إليه على أحسن وجه في المؤسسة التي يديرها والمهارة 
الإنسانية: والتي تتضمن قدرة القائد على التعامل مع الموظفين العاملين معه بالشكل 
الصحيح. وذلك من خلال الوثوق بهم» وتلبية كافة احتياجاتهم» والساح لهم بإظهار 
قدراتهم الإبداعية والابتكارية. 


المهارة الذهنية: وهي تقسم إلى نوعين» وهما: المهارة من الناحية الإدارية كالقدرة على 
توزيع العمل بشكل عادل» وتطوير الكفاءات» وتبسيط الإجراءات» والقيام بالأعمال 
الرقاية. الا من الاك الاس الى من LAN‏ عب عل القند أذ يكرن صل درا 
بالأوضاع المحيطة به والموجودة في الدولة بشكل عام والتي تساعدة في اتخاذ القرارات 
السليمة وفقا للظروف التي يط عمله وحتى يطلق على القائد الاداري Gh‏ قائد فعال لا بذ 
من سلسلة من النجاحات والانجازات التي تظهر من توليه ادارة المؤسسسة تظهر براعته في 
حل المشكلات ورفع انتاجية المؤسسة وأرباحها. 
» الغرق بين القائّد الإداري الفعال والاداري 


إن الحديث عن القيادة قديم قدم التاريخ» بينما الحديث عن الإدارة بدأ في العقود 
الآخيرة ومع ذلك فالقيادة فرع من علم الإدارة تركز الإدارة على أربع عمليات رئيسية هي: 
التخطيط, التنظيم» التوجيه والإشرافء الرقابة أما القيادة فتركز على ثلاث عمليات رئيسية 
هي: تحديد ol AY‏ والرؤى» حشد القوى تحت هذه الرؤى» التحفيز وشحذ الهمم) القيادة 
تركز على العاطفة ley‏ الإدارة تركز على المنطق. 

تتم القيادة بالكليات ' اختيار العمل الصحيح len"‏ تبتم الإدارة بالجزئيات والتفاصيل 
" اختيار الطريقة الصحيحة للعمل " يشتركان في تحديد المدف وخلق الجو المناسب لتحقيقه» 


ثم التأكد من إنجاز المطلوب رفقا لمعايير وأسس معينة 


1 
0 
== 


يكمن الفرق بين القائد الاداري وبين الاداري OL‏ الإداري يستمد قوته من السلطة 
التي تفوض له من مستويات إدارية أعلى» فتنبع بذلك قوته من قيامه بوظيفته وليس 
من شخصيته» بين| يستمد القائد الاداري الفعال قوته من الصفات والخصائص التي يمتلكها 
في شخصيته القوية ودرجة تأثيره على أتباعه الذين يطيعون أوامره عن اقتناع ورضا. 

أما النموذج الحديث في الادارة فيرك زعلى التشاركية والتفاعل بين القائد والمرئوسين» 
حيث أن لكل منهم دورا فيه» ويبتعد هذا النموذج من الإدارة عن النموذج التقليدي الذي 
يوجه فيه االتركيزفقط على الاداري دونا غيره؛ اذ يبتم بحالة التفاعل بين القائد الاداري 
والمرؤوسينء ما يعطي لكل فرد الحق بالمشاركة في عملية الإدارة من خلال معرفته الدقيقة 
والصحيحة لواجباته ومسؤولياته والمهام الملقاة على عاتقه. 

(الأكاديمية العربية البريطانية للتعليم العالي» ۳» ۲) 

بالاضافة للادارة الاستراتيجية تبتم الإدارة الإستراتيجية بتقييم الأداء الكلي للمنظمة 
من خلال مراجعة الإستراتيجية لأداء المنظمة ككل وبيان مدى النجاح الذي حققته 
إستراتيجية المنظمة على تحسين الأداء» بالإضافة إلى مراجعة وتقييم الاستراتيجيات على 
مستوى وحدات الأعمال ومستوى المجالات الوظيفية لكل وحدة إستراتيجية وعند كل 
مستوى من مستويات الإدارة الإستراتيجية يتطلب تقييم الإستراتيجية اختيار المعايير الملائمة 
وقياس الانجاز وتحديد الانحرافات وتصحيحها. (V44A SE)‏ 
« متطلبات القيادة وعناصرها 

تتطلب القياادة وجود القائد بالضرورة أولا ومن ثم المرؤووسين وأخيرا الحدف المراد تحقيقه 
وعليه فإن عناصر القيادة تتكون من مجموعة من الأفراد يتفقون على تحقيق Glial‏ للمجموعة 
تسعى للوصول إليها. وبوجود قائد لهم ذو تأثيرنافذ وفكر إداري وقرار صائب قادر على التأثير 
الإيجابي في سلوكهم المجموعة من خلال قدارته على إحداث تغيير ما أو إيجاد قناعة ما بالاضافة 
الى النفوذ. وتتمثل في القدرة على إحداث أمر أو متعه» وهي مرتبطة بالقدرات الذاتية وأخيرا 
امتلاكه للسلطة القانونية وهي الحق المعطى للقائد في أن يتصرف ويطاع. )2005, (waugh‏ 


« أهمية القيادة 


لابد للمجتمعات البشرية من قيادة ترتب حياتها وتقديم العدل بينها حتى لقد أمر 
النبي صل الله عليه وسلم بتعيين القائد في أقل التجمعات البشرية حين قال عليه الصلاة 
والسلام)) إذا خرج ثلاثة في سفر فليأمروا أحدهم ((رواه أبو داوود وقديم قال القائد 
الفرنسي نابليون "جيش من الأرانب يقوده أسدء أفضل من جيش من أسود يقوده أرنب" 
وعليه فأهمية القيادة تكمن كحلقة للوصول بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتصوراتها 
المستقبلية (غالب» ۱۹۹۸) 


آنا البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات.تدعيم 
القوى اليجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان. السيطرة علف مشكلات 
العمل وحلهاء وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء تنمية وتدريب ورعاية الأفراد 
باعتبارهم أهم مورد للمؤسسة» |S‏ أن الأفراد يتخذون من القائد قدوة لهم مواكبة المتغيرات 
المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة أنها التي تسهل للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة يوجد 
في كليات الإدارة بالجامعات الغربية أقسام للقيادة |S‏ يوجد في جامعاتهم مراكز متخصصة في 
أبحاث القيادة. 
» فتون القيادة 
- فن إصدار الأوامر: ويتمثل بالاشراف المباشر ويكمن في الأمور الضرورية ولا 
يقصد منه الاستعراض 
ويتميز القائد الفعال بأن اوامره واضحة كاملة» موجزة ودقيقة» يصدرها بكامل ثقته 
- فن الاتصال: يعد الإصغاء للموظفين وإعلامهم le‏ يدور أفضل الطرق لإبقاء 
الالتزام عندهم ولجعلهم يشعر ون بالانتماء. 
- فن التأنيب: ويتمثل في ايصال الملاحظة الضرورية دون تأخير وبنغمة Bole‏ رزينة 
وبعد تحري الحقيقة كاملة بملابستهاء وتجنب إثارة الجروح السابقة. 


- فن معالجة التذمرات: تجنب الأوضاع التي تخلق المشكلات والاستاع SY‏ شكوى 
مباشرة والاستاع BIS‏ وجهات النظر. 

- فن المكافأة والتشجيع: من خلال الثناء على الاعمال الناجحة وانجازات الأفراد 
ومعاملتهم كخبراء وتقبل الافكار التي يطرحونها 

- فن المراقبة: اذ يراقب القائد الفعال العمل منذ البداية وأثناء التنفيذ حتى الانتهاء منه 


- فن التعاون مع القادة الآخرين: من خلال تقاسم العمل معهم وخلق تفاهم مشترك 
= فن المعاقبسة:؛ ويتمكل في قدرة القائد عل معاقبة المخطئء دون مبالقة او جون. 
(غالب» ۱۹۹۸) 

» أنماط القيادة 


تقسم القيادة إلى عدة انواع وتم تصنيفها من قبل بعض النظريات |S‏ يلي بحسب نظرية 
الاهتام بالعمل: 

- القائد السلبي (المنسحب): يقوم بمهام القيادة؛ ويعطي المرؤوسين حرية منفلتة في 
العمل.ضعيف الاهتتام بالعمل والعامين على حد سواء. يحقق أي أهداف؛ ويغيب 
الرضا الوظيفي عن العاملين معه.تكثر الصراعات والخلافات في العمل 

- القائد الرسمي (العلمي): شديد plea Vl‏ بالعمل والنتائج.ضعيف الاهتام بالمشاعر 
والعلاقات مع العاملين» ويستخدم معهم السلطة والرقابة. 

- القائد الاجتماعي (المتعاطف): اهتمام كبير بالعنصر الإنساني من حيث الرعاية 
والتنمية. يسعى حثيثا للقضاء على الخلاف بين العاملين.اهتمام ضعيف بالعمل 


والإنتاج وتحقيق الأهداف. 
- القائد المتأرجح: يتقلب في الأساليب؛ فأحيانا هتم بالناس والعلاقات وأحيانا بهتم 


بالعمل والإنتاج. يهارس أسلوب منتصف الطريق» يفشل في تحقيق التوازن وفي 
بلوغ الأهداف. 


- القائد الجماعي (المتكامل): متم بكلا البعدين الإنساني والعملي» فاهتمامه كبير 
بالناس والعلاقات وكذلك بالعمل والإنتاج.روح الفريق ومناخ العمل الجماعي 
يسودان المجموعة ويشكلان محورا مهما في ثقافتها.يحرص علف إشباع الحاجات 
الاسانة. محقق المشاركة القعالة العاملين والتجديد: 


» حسب نظرية النظم الادارية (أربعة أنماط): 
- القيادة المستغلة (المتسلطة): درجة الثقة في المروؤسين منخفضة. التركيز على 
أساليب الترهيب والترغيب» ضعف الاتصال بين الرؤوساء والمروؤسين.استخدام 
الأساليب الرقابية الصارمة. 
— القيادة الجاعية (المشاركة): درجة عالية من الثقة بالمرؤوسين وقدراتهم.استخدام 
نظام ا حوافز المبني علف فعالية المشاركة.درجة عالية من التداخل بين الروؤساء 
والأفراد وكذلك الاتصال وتحسين أساليب العمل وتقييم نتائجه 
- القيادة المتسلطة العادلة: درجة الثقة في المرؤوسين منخفضة.تضع اعتبارات إنسانية 
متعلقة بتحقيق العدالة بين ايع الأفراد مع أولوية الصالح العام للمؤسسة.يشبه 
القائد الأب الذي يؤمن باستخدام سلطته الأبوية. 
= القيادة الاستشارية: درجة مرتفعة من الثقة بالمرؤوسين.درجة المشاركة من قبل 
المرؤوسين أقل نسبيا يسمح للأفراد بإبداء آرائهم في بعض الأمور؛ لكن القرار 
النهائى من اختصاص القائد. 
» صفات القائد الاداري الفعال 
يتمتع القائد الفعال بمهارات وخہرات ومعارف ومعلومات تساعده على القيام بعمله 
في قيادة الفريق» ولا بد من امتلاكه لصفات جسدية تساعده على ذلك (سلامة الأعضاء 
(Cl Als‏ قوي الإرادة وموضع ثقة واحترام أعضاء الفريق» مؤثرا وذا قدرة عالية على فهم 
الطبيعة الإنسانية» ينفذ المهام بكل اخلاص» يضبط النفس من الانفعال وني ذات الوقت 
مستعدا للمخاطرة عند الحاجة. 


يتخذ القرارات بحكمة وروية فلا يظلم أحداء يستشيرأصحاب المعرفة والخبرة في 
قراراته» لا يطلق الأحكام العامة دزن تحقق» يتحمل المسؤولية» منظم يتواصل بشكل الفعال 
مع الآخرين متقنا لمهارات الإدارة الفعالة صبورا متماسكاء لاتهزه المصاعب أو الإخفاق. 


كما يمتلك بعضا من الخصائص التي تميزه منها خصائص ذاتية "فطرية": كالتفكير 
والتخطيط والإبداع والقدرة على التصورء ومهارات إنسانية "اجتماعية": كالعلاقات 
والتصال والتحفيز ومهارات فنية "تخصصية": كحل المشكلات واتخاذ القرارات 

ويرى ستيفن كوفي في كتابه القيادة المرتكزة عل المبادئ mel‏ يتعلمون باستمرار: 
القراءة» التدريب» الدورات» الاستاع.أنهم يسارعون إلى تقديم الخدمات: ينظرون إلى الحياة 
كرسالة ومهمة وكمهنة» ag]‏ يشعرون با حمل الثقيدل وبالمسؤولية.أنهم يشعون طاقة إيجابية: 
فالقائد مبتهج دمث سعيد نشيط مشرق الوجه باسم الثغدر طلق المحيا تقاسيم وجهه هادئة 
لا يعرف العبوس والتقطيب إلا في موضعهماء متفائل إيجابي. وتمثل طاقتهم شحنة للضعيف 
ونزعا للسلبية القوي eel‏ يثقون بالآخرين: لا يبالغ القائد في رد الفعل تجاه التصرفات 
السلبية أو الضعف الإنساني» 

ويعلمون أن هناك فرقا كبيرا بين الإمكانات والسلوكء فلدى الناس إمكانات غير 
مرئية للتصحيح واتخاذ المسار السليم. أنهم يعيشون حياة متوازنة: فهم نشيطون اجتماعياء 
ومتميزون ثقافياء ويتمتعون بصحة نفسية وجسدية طيبة» ويشعرون بقيمة أنفسهم ولا 
يقعون أسارى OW‏ والممتلكات» وهم أبعد ما يكونون عن المبالغة وعن تقسيم الأشياء 
إلى نقيضين» ويفرحون بإنجازات الآخرين» 

وإذا ما أخفقوا في عمل رأوا هذا الإخفاق بداية النجاح.أنهم يرون الحياة كمغامرة: 
ينبع OLY‏ لديهم من الداخل وليس من الخارج ولذا فهم سباقون للمبادرة تواقون للإبداع 
ويرون أحداث الحياة ولقاء الناس كأفضل فرص للاستكشاف وكسب الخبرات الجديدة. 

مهم رواد الحياة الغنية الثرية با لخبرات الجديدة.أهم متكاملون مع غيرهم: يتكاملون 
مع غيرهم ويحسنون أي وضع يدخلون فيه» ويعملون مع الآخرين بروح الفريق لسد النقص 


AES =‏ === === ===—==<——— کے 


والاستفادة من الميزات» ولا يترددون في إيكال الأعمال إلى غيرهم بسبب مواطن القدوة لديهم.أنهم 
يربون أنفسهم على تجديد الذات: يدربون أنفسهم على مارسة الأبعاد الأربعة للشخصية الإنسانية: 
البدنية والعقلية والانفعالية والروحية. فهم يمارسون الرياضة والقراءة والكتابة والتفكير. 
الوجدانية» ومن الناحية الروحية يصلون ويصومون ويتصدقون ويتأملون في ملكوت 
الله ويتدارس ون الدين. ولا يوجد وقت في يومهم أكثر عطاء من الوقت الدذي يخصصونه 
للتدرب على الأبعاد الأربعة للشخصية الإنسانية» ولا تشغله النشاطات اليومية عنها كان 
كمن شغل بقيادة السيارة عن ملء Sh Yale‏ قوذ (کوفي» (Yero‏ 

z‏ ويذكر GS‏ عادات سبع يمتلكها القياديون وهي: 

كن مختارا لاستجابتك: وهذه الخصلة تتصل بمدى معرفة الذات ومعرفة الدوافع 
والميول والقدرات» فلا تجعل GY‏ شىء أو أي أحد سيطرة عليك» كن فاعلا لا مفعولا ca‏ 
مؤثرا بالدرجة الأولى لا متأثرا دوماء ولا تتهدرب من المسؤولية وهذا سيعطيك درجة من 
الحرية وكلما مارست هذه الحرية كلما أصبحت مختارا بهدوء لردود أفعالك وممسكا بزمام 
الاستجابة بناء على قيمك ومبادئك (Yero $S)‏ 


لتكن بايتك واضحة حين| Ls‏ بعمل ما: يعني ابدأ ونظرك عل الغاية» فتحتاج إلى 
إطلاق الخيال ليحلق بعيداعن أسر الماضي وسجن الخبرة وضيق الذاكرة.أجعل أهمية الأشياء 
بحسب أولويتها: وهذه مرتبطة بالقدرة على ممارسة الإرادة» 

فلا تجعل تيار الحياة يسيرك LAS‏ سارء بل أضبط أمورك وركز اهتمامك على ما له قيمة 
وأهمية وإن يكن أثرا ملحا OV‏ ومثل هؤلاء يكون هم أدوار بارزة وقوية في حياتهم. 

فكر على أساس الطرفين الرابحين: أن تؤمن أن نجاح شخص ما لا يعني فشل الآخرء 
وتحاول قدر الإمكان حل المشاكل با يفيد الجميع» وهذه الخصلة ترتبط بعقلية ثرية واسعة 
الآفق عظيمة المدارك تتبع عقلية الوفرة لا الشح. 


اسمع أولا OY‏ تفهم» ثم اسع إلى أن تفهم: وترتبط هذه الخصلة باحترام الرأي الآخر؛ فمن 
الخطأ أن يكون استماعك لأجل الجواب والرد بل لأجل الفهم والمشاركة الوجدانية. اجعل العمل 
شراكة مع الآخرين: فنحن يكمل بعضنا بعضا نظرا للاختلافات والفروقات بينناء وموقف المشاركة 
هذا هو الموقف الرابح للطرفين. لا موقف الرابح والخاسر.اشحذ قدراتك: ويقصد بها التحسين 
المستمر والدولة المتجددة وأل يبقدف الفرد منا في مكانه بلا تقدم لأنه سوف AY 9 + 06g gS) sm by‏ 


« منتهجية إعداد وصناعة القادة 
- أن يكون هذا الأمر من استراتيجية المنظمة وأهدافها الرئيسية. 
- اعتاد برامج ومناسبات خاصة لتدريب القادة وتعليم القيادة. 
- توفير المناهج القيادية اللازمة. 
- تشجيع النقاش وال حوار من خلال مؤتمرات قيادية تعقد خصيصا لهذا الأمر. 
- إتاحة الفرصة للمشاركة في المواقع القيادية وتحمل المسؤولية. 
- تطعيم القيادة بالعناصر الواعدة الجديرة. 
- الصبر على القائد اليافع فإن المعاناة اليومية ونظرية التراكم OLLAS‏ بإكال الصناعة. 
- إلزام جميع المستويات القيادية بتحديد البديل المؤهل. 
» اكتشاف العناصر القياديك: 


تمر هذه العملية بست مراحل أساسية هى: 
المرحلة الأولى: التنقيب 


وتتم بتحديد مجموعة من الأشخاص ودراسة واقعهم من كافة النواحي. 

المرحلة الثانية: التجريب 

وهي اختبار وتمحيص المجموعة التي تم اختيارها في المرحلة السابقة؛ بحيث تكون 
تحدت المراقبة والملاحظة من خلال المارسات اليومية والمواقف المختلفة ومن خلال اختبار 


القدرات الإنسانية والذهنية والفنية لديهم. 


مرحلة التفييم: 


يتم فيها تقييم المجموعة بناء على معايير حددة سابقاء حيث يكتشف فيها جوانب 
القصور والتميز والتفاوت في القدرات. 

مرحلة التأهيل 

يتضح مما سبق جوانب القصور والضعف في الشخصيات. وبناء عليه تحدد | التدريبية 
حسبم| تقتضيه الحاجة العملية ويختار هذه البرامج المدربين ذوي الخبرة والتجربة والإبداع.. 

مرحلة التكليف: 

بعد التدريب والتأهيل يختار de yet‏ منهم في مواقع قيادية متفاوتة المستوى والأهمية 
لفترات معينة لنضع الجميع على حك التجربة. 

مرحلة التمكين: 

بعدد أن تأخدذ هدذ العناصدر فرصلتها مدن حيدث ال مارسدة والتجربدة تتضدح 
المعداد الأساسية للشخصية القيادية لكل واحد منهم ثم تفول لهم المهام حسب قابليتهم لها 
ومناسبتها هم. 
» واجبات القيادة 

- تحويل أهداف المجموعة إلى نتائج وإنجازات. 

- حفز الأفراد ودفعهم لتحقيق أهداف المؤسسة وأهدافهم 

ALU -‏ التعامل مع المتغيرات والمؤثرات ذات المساس المباشر وغير المباشر بالمؤسسة 

والأفراد. 

- استشراف المستقبل والتخطيط له فيا يتعلق بالمؤسسة وأهدافها وخططها وأفرادها. 

- دعم عناصر وظائف الإدارة الأربعة. 

- إعداد جيل جديد من قادة المستقبل. 

- الجرأة والتحدي لتبني الأفكار والأساليب والتغييرات التي تصب في صالح المؤسسة 


« واجبات القيادي وحقوقه 


- اتخاذ الاحتياطات اللازمة لأمن الأفراد 

- تقسيم العمل بحيث يتناسب مع قدرات العاملين ويحقق الأهداف المرسومة. 

- تطهير الأفراد من عناصر الفتنة والتخذيل. 

- العدل بين الأفراد في المعاملة» وإسداء النصح لهم دوما. 

- المشاورة. 

- إشاعة ثقافة الحوار وتقبل الرأي الآخر عند الأفراد. 

- إعداد قادة المستقبل. 

- الطاعة له بالمعروف. 

= مناصرته وتأييده والدعاء له. 

= مناصحته وتسديد رأيه. 

- الالتزام برأيه النهائي. 

- الاتزام بإنجاح فريق العمل الذي كونه (ماکسویل۲۰۰۹۰) 
« خلاصه 

يتصف القادة الفعالون الفعال بالثقة ويتصرفون بالأخلاق الحسنة.. فهم يخلقون جواً 
من الثقة والأمانة وحسن الخلق والقدرة على التعامل مع الآخرين» ويعترفون بأخطائهم 
بصراحة ويحرصون [Blo‏ على أن تكون كلم|تهم وتصرفاتهم متوافقة طوال الوقت. 

متقنون لعملهم رائعون ويناضلون من أجل الحصول على الكمال.. فهم لا يؤدون 
ويشعرونهم eel‏ مهمون بالثناء على الآخرين في محله» ويمتمون بإعطاء الوقت الكافي عند 


القيام بمدح شخص cle‏ بين يحرصون على أن تكون انتقاداتهم مختصرة ومحددة» بل ويقدمون 
بعض الاقتراحات القوية حول كيفية التحسين. 


ويظهرون استعدادا LU‏ لخدمة الآخرين والتعاون» والمساعدة» والعمل SILI‏ وغيرها من 
الكلمات التي تعكس بدقة أكثر طبيعتهم نحو الآخرين. 

معلمون ومتحدثون بارعون.. ولذلك يتفق كثير من الناس على أن القائد الجيد يجب أن 
يكون Lol‏ على أن يعلم ويدرب» وأن يكون ناصحاً لزملائه. فالقادة ذوو الفعالية لا يقومون 
باختزان المعلومات والابتكار, لأنهم يعلمون OL‏ قوتها في تطبيقها مع الآخرين 

يقومون ببناء علاقات اجتماعية قوية ويتواصلون بفاعلية.. يجب أن يكون كل مدير 
قادراً على تحديد ما يحتاج إليه أو يريده» بكل ثقة ووضوح» ويظهرون احترامهم للآخرين من 
خلال كلماتهم وأفعالهم.. إن التواصل الفعال يعد بمثابة الخرسانة التي تشد أجزاء المؤسسة 
cles‏ وبمثابة الأساس الذي يبنى عليه العمل الجماعي الناجح والعلاقات الجيدة مع الزملاء 

لديهم رؤية مستقبلية.. فهم يفخرون ب| يقومون به» ويؤمنون بشدة ويثقون بمنظماهم 
ومنتجاتهم أو خدماتهم التي يقدمونهاء وهم واقعيون عند التطلع إلى المستقبل وبناء رؤاه 
وني الوقت نفسه هم متحمس ون عندما تكون أمامهم فرص سانحة بالنسبة لهم أو لمنظماتهم» 
فيتفاءلون ويركزون بالعمل الجاد والتصميم الكبير 

ley‏ يجاهد القادة الجيدون للاتصاف بكل السمات التسع السابقة التي تيز القائد الجيدء 
إلا أنهم يدركون أن لكل جواد كبوة» فم لا يحاولون أن يكونوا كاملين ولا يطلبون من 
غيرهم |S‏ لذلك فهم ينهضون من عثراتهم ويستعيدون توازنهم إذا فشلواء ولا يترددون 
في إعادة المحاولة حتى ينجحوا. 


المراجع العربية 

١‏ - أحمد بن عبدالمحسن العساف (YNE)‏ مهارات القيادة وصفات القائد» مكتبة 
الأنجلو المصرية» القاهرة 

-Y‏ الأكاديمية العربية البريطانية للتعليم العالي )۲٠٠۲(‏ صفات القائد الإداري» (ص 
(o-£‏ 

eet‏ أكرم العدلوني )۲٠٠١(‏ القائد الفعال» قرطبة للإنتاج الفني الرياض 

5 - د. سعد غالب )١99/(‏ الادارة الاستراتيجية» دار اليازوري للنشرء cole‏ ط ١‏ 
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الفصل السسادح 


الرؤيةالرسالةالقيم 


Vision Mission Values 


الفصل السابع 


الرؤية الرسالة القيم 
Vision Mission Values‏ 


» تمهيد 

تحرص المنظمات الحديثة اليوم على ان تكون ها رؤية واضحة تسعى الى تحقيقها ى) 
تحرض على ان تكون لها رسالة لتحقيق هذه الرؤية وفي النهاية تتبع كل هذه المنظمات إطارا 
« صياغة الرؤية 2 المنظمات الحديثة 

تعريف الرؤية: 

الرؤية هي وصف وصياغة للمستقبل الذي تتطلع اليه المنظمة الى تحقيقه او هي وصف 
لصورة مستقبلية افضل تتطلع اليها المنظمة وتتفوق بها على اوضاعها الراهنة في جانب او اكثر 
من جوانب هذه الصورة. 

إن الرؤية هي صورة ذهنية لما ينتظر المنظمة في Ole‏ طريق لم تسلكة من قبل وهذه الرؤية 
تصوغ الاوضاع المستقبلية للمنظمة في ile‏ هذا الطريق في صورة المنتجات والخدمات والخدمات 
والمكانة والحصة التسويقية والاوضاع المالية وغير ذلك من مكونات وعناصر هذه الصورة. 

إن من الطبيعي ان تحمل قيادة المنظمة هذه الرؤية وان تعبر عنها ولكن يبقى على كل 
فرد وكل ادارة فرعية في مستويات هذه المنظمة ان تكون له رؤيته المستمدة من هذه الرؤية 
الناس والمنظمات ليس كما هم الآن ولكن IS‏ يرغبون ويتطلعون في المستقبل. 


إن على قادة المنظمات ان يعرفوا على اي المسارات يسيرون (وتلك هي رسالتهم) والى اين 
تحملهم هذه المسارات (وتلك هي رؤيتهم) وطبيعي انهم لن يعرفوا اي المسارات يسلكونها الا 
اذا عرفوا وجهتهم ذلك انه لا اهمية للطريق الذي تسلكه اذا لم تكن تعرف اين تتجه! 

عند صياغة الرؤية فكر بالنقاط الاتية: 


١‏ - كيف تريد للمنظمة ان تبدو بعد عشر سنوات من الان؟ وماهي صورتها بعد عشر 
سنوات؟ هذه الصورة ينبغي ان تكون مختلفة عما هي عليه الان. 

؟- فكر في المتتجات والخدمات والتسهيلات والاسواق المستهدفة والعملاء. 

¥- هل الاتجاه الذي رسمتة هذه الصورة هو الاتجاه الصحيح؟ 

5 - هل هناك شيء ينقصك في هذا التوجه؟ 

0- هل هذا الاتجاه وهذا التوجه يقوي التزامك ويحفزك؟ 

1- هل تثير فيك هذه الصورة تجاوبا في مشاعرك وعواطفك تجاة المنظمة؟ 

لاد هل EK 45 Seda‏ وقارلة gpa‏ ؟ 

A‏ هل هذه الرؤية مفهومة ويمكن استيعابها من الفرد العادي وتثير دافعيتهم للعمل؟ 

لصياغة الرؤية ينبغي ان تتمكن من الاجابة على الاسئلة التالية: 

١‏ - ماهو شكل النجاح المطلوب ان تحققة المنظمة؟ 

۲- ماهي الفرص المتاحة امام المنظمة والتي ل تاخذ بها بعد؟ 

۳- مالذي يمكن ان تفعلة المنظمة اذا توافرت لما موارد اكبر؟ 

٤‏ - الذي تريد المنظمة ان تُعرف بة في مجتمع الاعمال في الواقع والمستقبل؟ 

ه- ماهي BL‏ المنظمة واستراتيجياتها؟ 

» مواصفات الصيغة النهائية للرؤية: 

-١‏ طموحة: حيث ينبغي ايصاها الى العاملين على مستويين: المستوى العقلي والادراكي 
ومستوى عواطفهم ومشاعرهم. 

-Y‏ واضحة: بحيث يستطيع الفرد ان يراها وان يتصورها في خيلتة حتى يمكن العمل 


۳- مستقبلا افضل: فالعاملون يتفاعلون مع الرؤية حين) يجدون المستقبل الذي تصوره 
هم يقدم لهم شيئا يريدونه ولیس شيئًا بيديهم OYI‏ 

-٤‏ ان يتم اختيار US‏ بعناية وتفكير وان يتم وزن الدلالات الخاصة بكل عبارة فلا 
تكون ile‏ ولا سطحية باهتة ولكن صادقة ومخلصة حتى تثير الطموح لدى من 
يقرؤها وتدفعه الى العمل كما ان هذه الكلمات ينبغي ان تعكس قيم المنظمة التي 


تريد ارساءها. 


وباختصار ينبغي ان تسمح olds‏ الرؤية للعاملين ان يطوروا توقعاتهم وطموحاتهم 
وادائهم. 

وهنا ينبغي الاشارة الى إن الرؤية المحددة الواضحة والمصاغة في عبارات يتم توثيقها 
تخلق تفه والتزاما من جانب العاملين وتمكنهم من التركيز والانطلاق الى المستقبل كا 
تمكن الاخرين من قراءتها وتفهم التي ترى بها ادارة المنظمة صورتها المستقبلية وعلى هذا 
الاساس Ob‏ هذه الرؤية ينبغي ان تثير التحدي والطموح لدى العاملين لتحقيق رسالة 
المنظمة بلوغا لرؤيتها ذلك ان القيمة الحقيقة من وجود الرؤية وصياغتها في منظمة ما هي انها 
ترفع توقعات المنظمة وتوقعات الاخرين من وراء وجودها وتخلق فجوة بين الواقع الفعلي 
الذي توجد عليه المنظمة الواقع المأمول الذي تريد الادارة ان تقود المنظمة اليه ومع بلورة 
هذه الفجوة وتحديدها فان جميع قرارات وانشطة المنظمة ينبغي ان توجه الى سد هذه الفجوة 
وباختصار فالرؤية هي بمثابة حلم وتطلع يتحقق بالتخطيط السليم وبالعاملين وبالالتزام 
وبالمتابعة حتى تتمكن المنظمة من جني الثار وتحقيق الغايات. 

إن القادة المميزين ليسوا هم الذين تتوفر لهم الرؤية فقط ولكن هم الذين يستثمرون 
اوقاتهم وجهودهم في الترويج هذه الرؤية وحملها الى الاخرين واقناعهم بها والقائد GAL‏ 
هو الذي تتوفر عنده [slo‏ رؤية واضحة للواقع الذي يتطلع اليه والذي يريده بشرط ان يكون 
قادرا على ايصال هذه الرؤية للعاملين والشركاء والاخرين الذين يعتمد عليهم في جني NE‏ 
هذه الرؤية كم ان عليه ان يعمل على حفز العاملين واثارة طموحاتهم ودوافعهم للعمل 


YEA = 


بطريقة طوعية وتلقائية وبذل مساهماتهم وقدراتهم لتحقيق وتجسيد هذه الرؤية..وباختصار 
فان على القائد ان يقوم بايصال رؤيتة وبيعها oy SOU‏ وتحفيزهم واثارة طموحاتهم بهذه 
الرؤية وألا يحبسها في داخله او في داخل نفر قليل من اعضاء الادارة العليا. 
وفي ضوء ماسبق فان كلمات الرؤية يجب ان يتم وزنها والتفكير في مضمونها. كا 
ان الصياغة لا ينبغي ان تتسم بالسطحية او تبعث على الملل بل ينبغي ان تدركها بقلبك 
ومشاعرك حتى تثير حماس القارئين لها وتدفعهم الى العمل والتصرف كا ينبغي ان تعكس 
الكلمات قيم المنظمة وواقعها دون خيال او مبالغة كبيرة وفي نفس الوقت فان هذه الصياغة 
ينبغي ان تسمح للعاملين بان يوسعوا توقعاتهم وطموحاتهم وان يطوروا من ادائهم. 
وتجدر الاشارة الى انه من المفيد جدا عند صياغة الرؤية ان يتولى فريق عمل او مجموعة 
من القيادات في المنظمة اعداد هذه الصياغة فحين| تكون هذه الصياغة نتاج مجهود كبيرا لهذا 
الفريق او هذه المجموعة فإنهم يتضافرون في تحمل مسؤوليتها ويشعر كل عضو في المجموعة 
بملكيته الخاصة والشخصية لصيغة هذه الرؤية التي توصلوا اليها. 
» بعض نماذج الرؤية 2 عدد من المنظمات الحديثة: 
- اننا نعمل على تقديم شبكة لاسلكية عالمية وتطوير القدرات المستقبلية للشركة 
حتى تتبوا مكانة عالية ولتحقيق ذلك فاننا سنعمل على استقطاب وتوظيف افضل 
العاملين واكثرهم مهارة في هذه الصناعة |S‏ سنحقق قيمة عالية من كل دولار ننفقه 
مع الحرص على ايجاد بيئة عمل تقوم على العمل الجماعي والتميز في الاداء. 
- اننا نعمل على تقديم الاستشارات والخدمات اللازمة لتامين المعلومات والحاسبات 
وضمان استمرارها بهدف تعظيم العوائد التي يتطلع اليها عملاؤنا وانجاح اعمالهم 
ومشروعاتهم. 
- ان نكون افضل شركة عالمية وان تُعرف في جال عملنا باننا الافضل. 


- ان تُعرف لدى عملائنا باننا افضل الموردين هم. 


- ان نكون المورد رقم ١‏ لمكونات صناعة السيارات عاليا. 

- ان نعرف لدى عملائنا باننا مركز طب الاسنان الاول في الاقليم. 

- اننا نعمل على توسيع شركتنا للتجهيزات الغذائية وامتدادها الى مناطق اكبر من 
خلال الخدمة المتميزة التي يفضلها عملاؤنا. 

- ان تُعرف باننا في المركز العالمي الاول في مجال الاقتصاد الرقمي. 

- ان نحقق الرضا الشامل لعملاثنا. 

- ان تكون لتا الريادة في السوق العا مية وان نحقق نصيب الاسد في هذه السوق من 
خلال وفرة خدماتنا وانتظامها وتفضيل WLS ee‏ 

- ان رؤيتنا هي الوفاء بمسؤوليتنا تجاه عملائنا ونتطلع الى ان تكون مركزا عاليا 
لخدمات التدقيق الداخلي. 

- ان رؤيتنا هي ان نتميز في القيام بمسؤولياتنا نحو عملائنا وان نكون قادة وروادا في 
Jle‏ عملنا وغايتنا هي تهيئة بيئة عمل ايجابية وداعمة. 

« صياغة الرسالة 2 المنظمات الحديثة 

تعريف الرسالة: 

الرسالة هي بيان كيف ستحقق المنظمة رؤيتها 

أهمية وجود رسالة للمنظمة: 

اظهرت الدراسات المقارنة للمنظمات الناجحة ان اهم اربعة عوامل كانت قاسم 

مشتركا وراء هذا النجاح وهي: 

- وجود رسالة واضحة متفق عليها. 

- رئيس قوي وكفء. 

- مجلس ادارة ديناميكي وفعال. 

- التزام واسع من المنظمة بزيادة الاعتهادات. 


ان فشل المنظمة في صياغة رسالتها وايصالها بوضوح للآخرين يمكن ان يؤدي بالمنظمة 
الى نتائج وتداعيات خطيرة من بينها: 

- ان يقضي المسؤولون في المنظمة وقتا كثيرا ضائعا في مهام غير المطلوبة. 

- ألا تفكر المنظمة تفكيرا واسعا وبعيدا حول بدائلها الممكنة اذا كانت رسالتها غير 


واضحه او ضيقة جدا. 

- ألا تستطيع المنظمة تقدير متى يمكنها الخروج من Ukel‏ 
« كيف تكتب صيغة الرسالة؟ 

ليس هناك صيغة معينة لايجاد الكلمات التي يمكنها ان تعبر تماما عن كل المعاني 
والمقاصد التي تريد منظمتك ابرازها واظهارها في رسالتها حيث ان هذه الرسالة في النهاية 
يكتبها ويصوغها شخص واحد بعد ان يستوعب كافة الاراء والمداخلات التي يعرب عنها 
الباقون في هذا الشأن. 

ولكن يبقى الشيء الاهم: هو ان تقدم الرسالة اجابات يتم الاجماع عليها من الاسئلة 
التي طرحت في البداية عند البدء في صياغتها. ومن بين هذه الطرق ان يتم تحديد وقت 
للاجابة على كل سؤال ومناقشته والبحث عن القضايا والجوانب التي كانت موضع اجماع 
او التي كانت موضع خلاف وخلال المناقشة والحوار فان اعضاء جدد في الفريق سينضمون 
لابداء ارائهم والتقدم بمقترحات جديدة كما ان الاعضاء القدامي ربا يعدلون عن بعض 
وجهات نظرهم..وفي النهاية ستجد ان الرسالة اصبحت نتاجا لتفاعل جميع هذه الاراء. 

إن عمل الجماعة امر جيد ومطلوب في نواح كثيرة ولكن ليس من بينها عملية الصياغة 
لذا علينا ان نترك المجموعة تناقش وتتفق وتختلف وتزيد وتنقص ولكن عند الصياغة 
والكتابة فان فردا واحد (او اثنين) كف لصياغة او اعادة صياغة كلمات الرسالة قبل تقديمها 
للمجموعة مرة اخرى لابداء الراي حولها وكذلك فمن المهم تحرير هذه الصياغة الى الادارة 
العليا والشركاء وحتى لبعض المستشارين وطلب الراي الخارجي حوها خاصة من اشخاص 
غرباء عن المنظمة وذلك لمعرفة مدى سهولة توصلهم الى فهم مضمون الرسالة واستيعابهم U‏ 


1 
0 
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كا يجب علينا ان نخلط مشاعرنا والجوانب LG!‏ بالصورة الكلية aid‏ الرسالة وان 
نعمل دائما على تقنية صيغتها حين تصبح لدينا صيغة يساندها الاخرون. 
» مالدي ينبغي ان تتضمنة الرسالة؟ 


عق يمكن لر اة طك إن 208 لها اهمها Ob‏ ساك ضباق OE‏ 
لكتابة الرسالة وهما: 

الاولى: صياغة الغرض 

ان صياغة غرض الرسالة توضح ما الذي تريد منظمتك ان تحققة ولماذا هي موجودة 
اصلا وماهي النتائج النهائية لما تقوم به؟ وني هذا الاطار فان رسالة الغرض تتضمن Bole‏ 
عبارتين: 

= مصدر يوضح التغير المقصود مثل لزيادة او لتخفيض او لنع او لتجنب. 

a =‏ رف الب رها 

وعد ديد الغرعى فائه من الهم ميان الام E cole Sly‏ درن بان 
الوسائل والاساليب المستخدمة 3 تحقيقها. 

الثانية: صياغة الاعمالاوالنشاط 

هنا يمكن ان تتجه الرسالة الي بيان الاعمال والبرامج التي تقوم بها المنظمة لتحقيق 
غرضها وبالتحديد فان عليك ان تجيب على سؤال مؤداه: 

ما العمل الذي سنقوم به لتحقيق غرضنا؟ 

وهنا تجدر الاشارة الى ان: 

صياغة الرسالة ينبغي ان تتضمن اجابات ل يل : 

- ماهي الحاجة التي تقوم المنظمة على اشباعها وتوفيرها؟ 

- ما هي الاسباب التي تجعل المؤسسة متراجعه وفاشلة مقارنة بغيرها من المنظمات؟ 

- من هم المستفيدون من عملك ومن منظمتك؟ 


« فيم المنظمة وثقافتها 


إن قيم المنظمة وثقافتها تمثل قوة ذافعة وهائلة حينا تنوافق مع استراتيجية المنظمة 
ولكنها بالمثل يمكن ان تمثل #بديدا خطيرا اذا اضعفت قدرة المنظمة على مواجهة تحديات 
المنافسة او التكيف مع ما يحيط بها من متغيرات اقتصادية واجتاعية وبيئية فحينئذ تدفع 
بالمنظمة الى حالة من الجمود والفشل. 

وعلى هذا الاساس فان ثقافة المنظمة يمكن ان تكون عونا او عائقا للمنظمة ويمكن 
ان تؤثر ايجابا او سابا في تقدمها وتطوير أدائها حين| تواجة منعطفات او متغيرات هامة في 
طريقها وذلك اعتمادا على طبيعة القيم والمعتقدات السائدة فيها. 

إن نسبة +74 مما يجري داخل المنظمة لا علاقة له بالاوضاع الرسمية فالتحالفات 
الداخلية والشللية والتعجسس والاشاعات probly‏ واللجوء الى الاعوان كمصدر للاخبار 
كلها عمليات جارية في كل المنظمات في العالم ولكن المهم هو فهم الدوافع وراء هذه 
العمليات وتحليلها وإعادة تشكيلها وتغييرها le‏ يتهاشى مع الصالح العام للمنظمة والعاملين 
بها وعلى الإدارة العليا ان تعطي المثل الاعلى للعاملين في ذلك. 

ففي OLLI‏ عندما تتعرض شركة لخسائر مثلا فإن رئيس الشركة والمديرين هم اول 
من يتنازل عن جزء من مرتباتهم واذا استمر التدهور فيدرس تخفيض رواتب العاملين واذا 
وصلت الامور الى مرحلة اسواً فإنه يتم الاستغناء عن بعض العاملين (رغم مبداً الخدمة 
الحياتية المعمول به لديهم) وذلك حفاظا على Sb‏ المجموعات وللعمل النقابي اهمية كبرى 
في التشكيل الثقافي للمنظمة ففي اليابان ايضا تقام النقابات على اساس الشركة او مجموعة 
من الشركات وليس نقابات مهنية كا انها تضم العالة بنوعيها الصناعية والمكتبية وهي تقوم 
بدور المساومة hel Al‏ مع الادارة ومثلها في ذلك مثل غيرها من النقابات في العالم الغربي 
العلاوة الى دور اخر وهو مشاركة الادارة -بصفة استشارية- في اتخاذ القرارات حتى تضمن 
الاستجابة الجاعية هذه القرارات. 


ويمكن معرفة التوعك الثقافي وفساد القيم داخل اية منظمة من خلال اعراض معينة مثل: 
- وجود عدد كبير من العاملين يقضون وقتهم في الصراعات الداخلية. 

plea -‏ بالاهداف قصيرة الاجل على حساب الاهداف طويلة المدى. 

Sued Lely SN تبهو‎ = 

- التفكك وعدم الترابط في الاجتماعات والمناقشات العادية الخاصة بالعمل. 


Jills‏ قاف ela‏ الان pay plac ge‏ ت Une‏ ن لني aly‏ دور Ula‏ ن ترد 

AATA تدهم‎ sella Wika we, ف اا‎ 

- الاعتزاز والتفاخر بالعمل. 

Syste = 

- كان زو Adie‏ 

- توفير فرص التقدم والرقي. 

Aa gigas = 

- بناء علاقات العمل الطيبه. 

- اشباع الاحتياجات Lele Yi‏ للعاملين غير المرتبطة مباشرة بالعمل مثل الانشطة 
الرياضية والاجتاعية والفنية والثقافية. 


وهنا تجدر الاشارة الى ان توطيد القيم بالمنظمة يتأتى باشكال عديدة ومختلفة فعَلَّم 


اسس 


الترفيهيه وزيارات العمال المرضى وتأدية الواجب في المناسبات واللقاءات الدورية مع 
العاملين واغتنام فرصة الاعياد aot‏ العاملين ph ply‏ وشرح اهداف المنظمة. 


كل هذه ادوات في ايدي الادارة العليا لتشكيل ثقافة وقيم المنظمة فبدون مناسبات 


تعبيرية تمهوت القيم وقيم المنظمة ليست تفاعلا داخليا فقط بل تمتد الى علاقاتها مع المنظمات 
الاخرى المتعاملة معها ولن تجدي SLA!‏ التنظيمية وحلقات الجودة والادارة بالاهداف مالم 
يتحقق الوئام بين العاملين من خلال هذه القيم. 


loé‏ استراتيجيات القيادة والاشراف ل 


« نماذج للقيم 2 بعض المنظمات 
قيم شركة ارامكو السعودية 
- التميز 
- الاهتام بالموارد البشرية 
- العدالة والاستقامة 
- العمل الجماعي 
- الأمن 
- الاستجابة والتجاوب 
- الرعاية والكرم 
- الثقة 
- المساءلة 
- المواطنة 
القيم 4 احدى شركات الطيران 
- سعادتنا في خدمة عملائنا وارضائهم 
- الالتزام بالتميز من خلال السرعة والابداع والجودة 
- الاحترام العميق لكل فرد يسهم في نجاح عمل الفريق من خلال: 
- الاستقامة والالتزام 
- الاحترام المتبادل والعمل FIA!‏ 
Loe =‏ 
- الاحساس القوي بالسمؤولية الاجتاعية 


È 


iiS]‏ الشيخصة 
Jall‏ 
iad etaed‏ 

الاداء المتميز 

التحسين المستمر للانتاجية 

العمل بروح الفريق الواحد 

الاتصال المفتوح 

تحمل المسئولية والتفويض ومنح الصلاحيات 


العدريي وتدمية CA‏ 


القيم 2 احد المصارف التجا 


القيم 2 شركة جنرال الكتريك 


التفوق والابتعاد عن البيروقراطية 

alae, عنمن‎ NV a 

الثقة الكاملة بالنفس 

الاهداف الجريئة ومكافاة التقدم 

المسؤولية والالتزام 

اعتبار التغيير فرصة سانحة وليس تهديدا 
تحمل المسؤولية والتفويض ومنح الصلاحيات 
العالمية والشمول 


« مثال: 
الرؤية الرسالة القيم: 
-١‏ مؤسسة اكاديمية للتعليم العالي: 
الرؤية والرسالة والقيم 
الرؤية 


أن تكون جامعة (س) من الجامعات المتميزة في التعليم والتعلم والبحث والخدمات 
وتنمية المجتمع وفق المعايير الدولية 

الرسالة 

کی جامعة Cpa‏ إل 

= إعداد خريجين مزودين بالعلم والمعرفة والمهارات والقيم» ولديهم الدافعية للتعلم 
مدى LAI‏ والقدرة على مواجهة متطلبات العصر 

2 بناء شراكة مثمرة مع المجتمع 

القيم التي تركز عليها الجامعة 2 خطتها الاستراتيجية 

* العدالة: التعامل بالإنصاف مع الجميع واحترام قيمة الفرد وكرامته وحريته المشروعة 

* الشفافية: التعامل بوضوح في جميع عمليات الجامعة مع الطلبة وهيئة التدريس والموظفين 

" النزاهة: الالتزام التام بالآداب والأخلاقيات المهنية في إطار من الثقة والأمانة والإإخلاص 

2 الانتماء: الشعور بالمسؤولية تجاه الجامعة والمجتمع والوطن 

* التعاون: العمل الجماعي بين العاملين في الجامعة في جميع عملياتها وكذلك الحال مع الطلبة 

* الإبداع: استيعاب الأفكار والحلول الابتكارية وتشجيعها ورعايتها في OVE‏ 
التعليم والتعلم والبحث العلمي 

" المهنية: المقدرة على إظهار المعرفة والمهارة والكفاية في التخصص 


-Y‏ مدرسة خاصة للصفوف من المرحلة الابتدائية للثانوية 


أن تكون المدرسة في طليعة المئؤوسسات التربوية الريادية من حيث كوادرها الفنية 
والتعليمية والإدارية ومن حيث إمكاناتها المادية والتكنولوجية با يلبي حاجات الطلبة 
وأولياء أمورهم. 

رسالة المدرسة 

تعمل المدرسة على إعداد جيل واع قادر على مواجهة الحياة من خلال تطوير مهاراته 
cele Vy cdg ty al‏ فى ينه وله ا ا رعرع op Hats Lele‏ 
واعلِ متعلم باحث» متزن الشخصية» معتز بدينه ولغته وإرثه الحضاري» مواكب للتطورات 
العلمية والتكنولوجية الحديثة» محترم للرأي الآخر من خلال الحرص على تنمية شعوره 
بالمسؤولية نحو وطنه وأمته» وحمل رسالة الخير والسلام للإنسانية جمعاء. 


-Y‏ شركة تجارية (سامسونج للالكترونيات) 


7 ع | إن رة ماسو cy SO‏ الخد الجليد حسب شعارها الجديد هي "لهام الام ؛ غلق المسقيل 


القيم العاملون من خلال توفير الفرص لهم لاستغلال كامل طاقاتهم:التميز .التغيير, النزاهه.نشر الرفاهيه 


K‏ الاسكلة 
-١‏ من المسؤول عن صياغة الرؤية والرسالة والقيم في المؤسسةء وهل تتغير الصياغة 
بتغير الافراد؟ 


المؤمسة؟ 


المراجع 


١‏ - الشهابي» CY OP)‏ أدوات القيادة» العبيكان» الرياض. 

Ole كنعان» نواف» (۱۹۹۲)» القيادة الادارية» مكتبة دار الثقافة»‎ -Y 

-Y‏ مايك فريدمان» )1 CV‏ فن ومنهج القيادة الاستراتيجية» منشورات المنظمة 
العربية» القاهرة. 

: - ريتشارد» حيمور» «(Ys ٠5(‏ كيف نصنع قائدا استراتيجياء العبيكان» الرياض. 

0- الخفاجي» نعمة:» CY VE)‏ تطور فكر القيادة المنظمة بين الاصالة والحداثة 
المعاصرة» دار الايام» Ole‏ 


الفصل الغامن 


أخلاقيات القيادة الاشرافية ومعاييرها 


الفصل التامن 


أخلاقيات القيادة الاشرافية ومعاييرها 


« تمهيد 

القائد له تأثير كبير على مجريات الأمور في أي تنظيم» سواء كان ذلك التنظيم صغيراً أم 
كبيراً. فالقيادة الناجحة أساس ضروري لأي تنظيم بدءاً بالأسرة النووية مروراً بالجماعة» 
MV ness‏ الدول أو مجموعة الدول. فرغم تقاسم الأدوار الوظيفية والانتقال من أسلوب 
القيادة الفردية في التربية» والاتجاه نحو القيادة المئؤسسية كأساس للتطور والتقدم الثابت 
الجذورء إلا أنه يبقى هناك دور مهم يلعبه القائد في حياة واستمرارية ونجاح أية مؤسسة تربوية. 

فمن المهم للمدير أن يجمع بين المواصفات القيادية إلى جانب ما يتمتع به من سلطة 
قانونية» أو الحق الذي يخوله إياه المركز الوظيفي. هذا إذا ما أريد لآي مؤسسة التطور والتقدم 
وخاصة في عصر المنافسة وزيادة توقعات pal Al‏ من القيادات على مختلف المستويات. 

لذلك فإن من المهم جداً البحث في المقومات التي تجعل من ش خص ما قائداً» حتى 
يمكن تزويد المدير ببذه المهارات» وحتى لا تبقى السلطة الرسمية أو السلطة التي يعطيها 
المركز الوظيفي تفتقر لدعامة أساسية وهي مهارة القيادة. (Yor ts pole)‏ 

كما توحي التسمية فالقائد هو الشخص الذي يقود ciela‏ أو الذي تنقاد له مجموعة 
من الناس بشكل طوعيء ما يطرح سؤالاً مهيا حول ما إذا كان هناك فرق بين مفهومي 
القيادة والسلطة» وتعتمد السلطة ويستمدها صاحبها من قدرته القانونية» التي يخوله إياها 
مركزه القانوني والوظيفي والمتمثل بحق إصدار الأوامر والتعلييات» وواجب الآخرين الذين 
يعملون تحت إمرته في الامتثال لتلك الأوامرء تحت طائلة توقيع العقوبات في حالة عدم 
امتثالههم لتلك الأوامر. وبهذا المعنى» فدافع المرؤوسين للطاعة بالنسبة لصاحب السلطة ليس 


هو القناعة بصحة أو قوة الأسباب التى تستند إليها التعلييات التى يصدرهاء بل هو الرغبة في 


في المكافآت التي تترتب على الالتزام بالتعلييات. 
(سليان» (Y eee‏ 
هذا وتعتبر القيادة الإشرافية الجسر الذي يقوم بربط جميع نشاطاتها وجهودها 
التطويرية» لأجل إيجاد نموذج مدرسي فعال» والقيادة الإشرافة تعتبر قيادة تعليمية تربوية» 
تضمن بشكل أساسي على ضهان توجيه جهود عامليها لأجل تحقيق رسالة المدرسة ورؤيتهاء 
فالقائد الإشرافي يتحلى بالكثير من المهارات لأجل تعظيم فرص التحسن للمدرسة. 
والقائد المشرف يسعى إلى dag‏ وإعادة خبراء تربويين متميزياًء كما أن دوره تعدى من 
المحافظة على النظام والقيام بالأعمال الإدارية» ليصبح مسؤولاً عن توفير بيئة ملائمة لأجل 
نمو الطلبة نمواً متكاملاء وكذلك إيجاد مناخ مدرسي جيد لأجل التعلم» وتهيئة الأجواء 
القيام بجذب المجتمع المحلي لأجل تحسين نوعية التعلم وكذلك التربية والتعليم. 
(علاق» )5٠١9‏ 
والقيادة الإشرافية تشتمل على ثلاث خطوات التخطيط للعمل بشكل متقن وتيز» ومن 
القيادة بتنفيذ ما خطط cal‏ وثم الرقابة على القيام ody‏ الأعمال على أكمل وجه. 
alls‏ على القيادي المشرف أن يقوتم بمراجعة أداء الأعمال وما تم إقيام به» وتحديد 
كما يجب على القائد المشرف التعامل مع مرؤوسيه بمسؤولية واقتدار |S‏ يجب عليه ان 
يدربهم على اتباع قواعد السلامة ولكن دون إكراه OY‏ ذلك ينعكس على الأداء. 


« مفهوم القيادة الإشرافية ومهامها: 


يعرف CY e 9 GSI)‏ القيادة الإشرافية على أنها مقدرة المشرف في التأثير على سلوك 
الآخرين لغرض توجيه مجهوداتهم نحو تحقيق ال هدف المنشود» شريطة أن حرص المشرف على 
عدم تحقيق أهداف المنظمة على حسبا أهداف العاملين» OL lies‏ القيادة الإشرافية تركز 
بشكل أساسي على (الانتاجية العالية) و (الأداء المتميز)» وبهذا فإن قيادة المشرف تكون فعالة 
في حال توصل إلى أسلوب أفضل في زيادة 2 dele ole‏ العمل» واستطاع أيضاً تحقيق 
الرضا للعاملين. 

أما مهام القيادة الإشرافية فيمكن إيجازها على النحو الآتي: 

- معاملة العاملين بعدالة واحترام يتفق مع الكرامة الإنسانية. 

- تزويد العاملين BIS‏ المعلومات اللازمة هم. 

- معاملة كل فرد كشخص له أهميته في التنظيم. 

- الإصغاء لكل العاملين وتفهم خصوصايتهم والتعاطف معهم. 

- توفير ظروف الأمن والسلامة في حيط العمل. 

- تكليف الموظف بالعمل الذي يتفق مع مؤهلاته وخبراته. 

- العمل على تدريب وتطوير مهارات الموظفين. 

- تبيئة فرص الترقية والتقدم للعاملين على أساس تقييم elo‏ الفعال» شريطة أن 

يكون نظام الحوافز المعمول به في المنظمة Vole‏ ومنصفاً. 

- فن التفويض. 

- مراقبة العاملين. 

- التخطيط وتنظيم العمل. 

- جدولة الأعمال. 


- تدريب المرؤوسين. 
- تحفيز العاملين. 
- المحافظة على الدوام والتعاون مع الزملاء. 


- تقييم العاملين وإقناعهم بدرجاتهم. 
- إدارة وقت العاملين. 
- إدارة الغياب والتأخير. 


» معايير القيادة الإشرافيك. 


القيادة الإشرافية تستند بشكل اساسي على الجمع ما بين المستويات التنفيذية 
والمستويات الإدارية العلياء لأجل تحقيق أهداف المنظمة التربوية» وكذلك تحسين الأداء 
بشكل US‏ للمنظمة التربوية» ley‏ أن مهارات القيادة الإشرافية بتطوير مستمر» وهي بحاجة 
بشكل ملح لأجل تفعيل أدوات وأساليبة لأجل تحسين هذه المهارات وتفعيلها لأجل تحقيق 
أهداف المنظمة التربوية» هذا وإن هناك للقيادة الإشرافية مجموعة من المعايير يمكن إيجازها 
على النحو GY‏ (عرفات» (Vers‏ 
أولاً: أن العملية الإدارية والإشرافية منظورها مستقبلي» كا أن سياساتها موجهة 
ثانياً: الإدارة الاستراتيجية الحديثة» إذ يجب الالتزام بالتخطيط الاستراتيجي لإدارة 
الموارد البشرية والسكين: 
ثالثاً: إدارة الأولويات وكذلك مواجهة الضغوط الناتجة عن العمل: إذ يجب ابتكار 
طرق مواجهة لضغوط العمل وكذلك تحديد الأولويات وإدارة الوقت. 
رابعاً: الاتصالات الفعالة الإدارية: إذ يجب تحسين مستويات الاتصال التنظيمي. 
خامساً: إدارة الاجتماعات الفعالة: إذ يجب تحسين مستويات إدارة الاجتماعات وكذلك 
التعرف على سلوك الأعضاء وأناطهم أثناء الاجتماعات. 


سادساً: مهارات الإقناع والتفاوض: إذ يجب التحلي بميزة الإقناع وحل المشكلات. 

سابعاً: المهارات الإدارية والإبداعية والابتكارية الحديثة لأجل إيجاد حلول للمشاكل: 
من خلال التحلي بأساليب التفكير الإبداعي. 

ثامناً: التميز بإعداد خطط لأجل التغيير الإداري وكذلك إعداد البرامج لأجل البدء 
بعملية التغيير والتطويرء إذ يجب الاستناد إلى الاسلوب العلمي في عملية 
التغيير والتطوير. 


» خصائص القائد المشرف: 
خصائص القائد المشرف في قطاع التعليم تتمشل في مهارات ذهنية (فكرية) 'فنية" 
ومهارات سلوكية» وبناء على وجهة المتخصصين في المجال التربوي من العاملين في SE‏ 
القيادة والإشراف Ob‏ هذه الخصائص التالية هي: (Yous oles)‏ 
- النضوج العاطفي: أي أن يكون قادر على التحكم بمزاجه وعواطفه. 
- الطاقة: أي أن تكون لدى القائد القوة الدافعة والقدرة على تأدية مهام وواجبات 
مضنية دون كلل أو ملل. 
- التقمص العاطفي: أي أن تكون لديه الرغبة في أن يضع نفسه مكان الآخرين ليفهم 
أحاسيسهم ومشاعرهم. 
- الموضوعية: أي أن تكون لديه القدرة على إبقاء الشخصية بعيدة عن التأثير على اتخاذ 
للقرار الإداري. 
- مهارات الاتصال: أي أن تكون لديه القدرة على تمرير أفكاره بوضوح من خلال 
اتصالاته الشفهية أو المكتوبة وقادراً على ملاحظة الحركات الجسدية وفهم أبعادها. 
- مهارات اجتماعية: أي أن تكون لديه القدرة على التعامل مع BS‏ مستويات الناس 
lel pee‏ كان داغل الشركة أو خارسها. 
- المعرفة الفنية: أي ان كون لديه المعرفة التامة في جال تخصصه» والمعرفة التامة أيضاً 
با يحيط بالمنظمة. 


» الخصائص والصفات الخلقية ووالمهنية للقيادة الاشرافية: 


نظرًا لأهميّة التربية في حياتناء ودور القادة الإشرافيين» فعلى القادة الإشرافيين أن 
يتصفوا بالمقومات الشخصيةء والمهنيّة» التي تساعدهم على القيام بإدارة المؤسسات التربوية 
بكفاءة وفاعلية عالية» ومن هنا كان lS‏ على القيادة أن تكون قدوة صالحة ويقتدى اء 
ويجب أن تقسم بمقومات شخصية ومهنية تليق بالرسالة المهمة والأمانة الثقيلة التي تحملها. 

(Vere cals) 

أولا: الصفات الخاقية للقائد المشرف: 

القدوة الحسنة: 

حيث على القائد المشرف أن يكون قدوة في تصرفاته» وأفعاله»ء كونه حط أنظار المعلمين» 
حيث يجب عليه أن يكون المثل الأعلى لكافة المعلمين» بالقيام بمهامه» سواء الإدارية» أو الفنية» 
وعليه الالتزام بالأنظمة» والقوانين» والانتماء للمؤسسة» وإيجاد علاقات إنسانية جيده في العمل» 
حيث أن المعلمين يقتدون بمديرهم» وبتصرفاته» ينشطون لنشاطه ويتكاسالون بإهماله» Oly‏ 
يتحلى بالصفات الحميدة من: صدقء وأمانة» وعدل» وشفافية» وأن يعمل على بث روح التعاون. 

التوكل على الله: 

يجب أن يكون [Blo‏ متوكلا على cal‏ ويبذل جهده في سبيل الارتقاء بالعملية التربوية» 
وتحقيق أهدافهاء ويجب عل القائد أن يكون ولاؤه لله بحيث يحرص عل اتباع منهج الله 
واتباع ما يرضي الله لذا يجب عليه التزام: GH‏ والعدل» والاستقامة. 

التواضع: 

التواضع صفة هامة لضمان تيسير hel ll‏ والقبول للقائد من قبل الموظفين» ينبغي 
على القائد المشرف أن يكون متواضعًاء ويعمل جهده لكسب ثقة المعلمين» وأن تكون القيادة 
مؤثرة فاعلة بعيدًا عن التسلطية» فلا أحد ينسجم مع الشخص المغرور المترفع عنهم» والذي 


يغتر بمنصبه» أو calle‏ او بقوته. 


يستجيب للمواضيع المختلفة بروية» وتكون قراراته أكثر عقلانية» وحكمة» تتضمن 


قدرة القائد على الاتزان في انفعالاته» وضبطهاء نما تمكنه من إدارة الآخرين» ومواجهة 
المشاكل» والعقبات» وضغوط العملء ce pte‏ وثقة» وسيطرة على أعصابه» حيث أن القائد 
الثابت يحظى باحترام الموظفين. 

blais‏ مع جماعته: 

التعاطف له مواقف» فإذا شعر المعلمون بتعاطف» وحرص مديرهم زاد حبهم له 
ey‏ الغلظة تؤدي إلى انفضاضهم من حوله» قال تعالى: ES ATLL CSS‏ 
.65 صدق الله العظيم SI)‏ عمران159)» يجب على القائد الجمع بين العطف» والمحبة» 
والاحترام» والحزم» حيث على القائد التحلي بالحزم في مواقف معينة. 

ثانيًا: السمات المهنية للقائد المشرف: 

الاتصال: 

استخدام كافة الوسائل» لإنتاج وتوفير البيانات» والمعلومات» والمفاهيم» والأفكار» والحقائق» 
والأفكار» والآراء والاستفسارات ثم نقل المعلومات» وتبادها والإعلام عنها من الأشخاص» 
ويمدف الاتصال إلى التأثير في سلوك المعلمين من خلال إحداث تغيير في الطريقة» أو المحتوى» 
أو الأداء لتعديل هذا A Ll‏ وتوجيهه الوجهة الإدارية المناسبة لزيادة التفاعل من خلال توجيه 
نشاط المعلمين» وإثارة دافعيتهم» وإطلاق طاقاتهم نحو الإنتاج» وتنمية العلاقات الإنسانية. 

تحمل المسؤولية: 

يتحمل القائد المشرف مسؤولية أتباعه» لأنه القائد الأعلى» وعليه متابعة المعلمين» 
وتقديم تغذية راجعة لهم عن clei‏ وتوفير الدافعية» والإمكانات المادية لهم للعمل بكفاءة 
وفاعلية» لكن ليس هو المسؤول فقط بل القادة أيضًا مسؤولون في تحمل أعمالهم, لذا على 
القائد أن يكون متمكنًا من التواصل الفعال مع المعلمين ليتمكن من توزيع المسؤولية بينهم» 
ومعرفة احتياجاتهم عن قرب لتحقيق الأهداف بشكل أفضل. 


المبادأة: 


تكون المبادأة على أسسء وقواعد تمكنه من القيام بعمله» وأن يكون لديه الرغبة 
بالتفوق» والتميز» والطموح في عمله» وفق أسس موضوعيّة» وهي: الميل» والاستعداد داخل 
القائد المشرف إلى القيام بالعمل» وانجازه وإعطاء الحلول لمواجهة المشاكل» والمواقف. وعلى 
القائد لكي يتصف بالبادأة أن يتصف بالثقة بنفسه. (عابدین» )٠٠١١‏ 

التوجيه والتحفيز: 

وينشاً التحفيز من خلال ربط أهداف المدرسة باحتياجات المعلمين» واهتم|ماتهم» 
والاحتكام للغة الاقناع الإيجابية» وإلى جانب ذلك من خلال الاعتراف بجهود المعلمين» 
ويتمثل حفز المعلمين اللبنة الأساسية للقائد المشرف في سعية لتحقيق أهداف المدرسة بكفاءة 


وفاعلية. 
التعاون: 


ويتطلب هذا معرفة احتياجاتهم» وميوهم, وآرائهم» ومشكلاتهم» ومشاركتهم في اتخاذ 
القرارات» ما يزيد من حماسهم» واستعدادهم للعمل» واجتهادهم لإنجاز العمل» إتقانه» وذلك 
من خلال إيجاد جو من التعاون» والانسجام بينهم» والعمل على تشجيعهم» وحفزهم للعمل. 

وأخيرا فان القيادة الإشرافية تتمثل في التأثير على سلوك الآخرين لغرض توجيه 
مجهوداتهم نحو تحقيق ال هدف المنشود» شريطة أن يحرص المشرف على عدم تحقيق أهداف 
المنظمة على حسبا أهداف العاملين» وهى تركز بشكل أساسى على (الانتاجية العالية) 
و(الأداء المتميز)» | تتجسد في ثلاث خطوات أساسية هى التخطيط والتنفيذ والمراقبة. 

كما ويجب على القائد الإشراني أن ينظر إلى الموظفون mel‏ يشبهون بعضهم بعضاً هذا 
يجب أن يتم وضع نظام تحفيز واحد فعال» کا يجب عليه أن يطلب من موظفيه اقتراحاتهم 
حتى يشعرهم بأنهم ذو شأن» ك| يجب على المشرف مدح العاملين وتحفيزهم في حال قيامهم 
بأعم الهم على أكمل ary‏ كما أن على الموظفين القيام بأعما هم وفقاً bY‏ وقواعد ثابتة. 


bs‏ وأن أن المدير (القائد) يجب أن يلعب دور ريادي» فهو رائد اجتماعي يسهم في 
تطوير المجتمع وتقدمه عن طريق تربية الطلاب تربية صحيحة تتسم بحب الوطن والحفاظ 
عليه» وتساح تلاميذه بطرق العمل الذاتي التي تمكنهم من متابعة اكتساب المعارف وتكوين 
القدرات والمهارات وغرس قيم العمل الجماعي في نفوسهم» وتعويدهم على ممارسة الحياة 
الديمقراطية في حياهم اليومية. 
وبذلك تتأكد حاجة النظام التربوي لتحقيق المهارة الإشرافية للمدير ين في محيط 
المدرسة» وذلك لتمكين المدير (القائد) من تحقيق توقعات الدور منه كتربوي متفهم للأبعاد 
في القطاع التربوي لعملية التعلم» وقادر على استخدام الوسائل التي تمكنه من أداء دوره 
الوظيفي بمعدلات الأداء التربوي المطلوبة» ورفع مقدرته الاجتماعية من خلال تبنيه لأهدف 
النظام التربويء والتشبع بالقيم المرتبطة بعملية التعلم. 
» الأسئلة: 
-١‏ على القائد في محال الإشراف التعامل مع من يقودهم بمسؤولية ووضوح وان 
يدربهم على قواعد السلامة في العمل ولكن دون اكراه لان يذلك ينعكس على 
ادائهم في الميدان» وضح ذلك؟؟ 
-Y‏ هل برأيك التزام القائد المشرف ببعض الصفات الخلقية والمهنية دور في تحقيق 
أهداف المنظمة؟؟ 


قائمة المصادروالمراجع 


١‏ - سليهان» عرفات .)۲٠٠١(‏ الإدارة التربوية الحديغة.ط ١ء‏ القاهرة: مكتبة أنجلو 
المصرية. 

- عبد الفتاح» محمد )1+ 1( مهارات القيادة الإدارية في المؤسسات التعليميّة 
عمان: الوراق للنشر والتوزيع. 

۳- العلاق» بشير )4 CY e‏ تنمية المهارات الإشرافية والقيادية» عنّان: دار اليازوري. 

5 - عياصرة» علي (7 CV‏ القيادة والدافعية في القيادة التربويُة» عمان: دار الحامد 
للنشر والتوزيع. 

0- كلخ» محمد (١٠٠3).المقترحات‏ الشخصيّة والمهنية للقيادة التربوية الفاعلة 
من وجهة نظر أعضاء AI‏ التدريسية بكليات التربية بمحافظات غزة. رسالة 
ماجستير غير منشورة» كلية التربية» الجامعة الإسلامية» غزة» فلسطين. 

oles -1‏ نواف CY e)‏ القيادة التربوية» Ole‏ دار الثقافة للنشر والتوزيع. 

-V‏ المحامدة» ندى )0 CY e‏ الجوانب السلوكية في الإدارة المدرسية» عمان: دار صفاء 
للنشر والتوزيع. 


1. Hargreaves, andy, fink, dean, ) 2006 (, Leadership.copyright by John 
wiley&sons, inc, san Francisco. 


الفصل الخاسح 


البدائل الإستراتيجية 
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الفصل التاسع 


البدائل الاستراتيجية 
« تمهيد 

يعد الاختيار الإستراتيجي من أهم الأدوات الرئيسية التي تساعد المدير 
الإستراتيجي على اختيار الإستراتيجية من بين تلك البدائل التي تلاءم رسالة المؤسسة 
وأهدافها اللإستراتيجي» OV‏ رسالة المؤسسة هي السبب الحقيقي لوجود المؤسسة كما 
أبا تساهم في عملية اتخاذ القرارات» وتسهيل تعامل الإطراف الخارجية والداخلية مع 
otal‏ فضلا عن آنا تقد الأدارة با لأسن الراضهة وا لجار الله لعدلة ghee‏ 
الإستراتيجي في المؤسسة. وبا ينسجم مع نتائج التحليل لعوامل البيئية الخارجية) 
الديموغرافية» الاجتاعية والثقافية» التكنولوجية. الاقتصادية» العالمية (وعوامل البيئة 
الداخلية المتمثلة بالأنشطة الوظيفية وهي العوامل (التسويقية» العمليات والإنتاج» 
المالية» إدارة الموارد البشرية» [SAI‏ التنظيمي والثقافة التنظيمية)» إن الهمدف من عمليه 
التحليل البيئي هو لتشخيص) الفرص والتهديدات (الموجودة في بيئة المنظمة الخارجية 
إضافة إلى نقاط (القوه والضعف) الموجودة في البيئة الداخلية» عن طريق استخدام 
تحليل (SWOT)‏ لغرض اختيار إستراتيجية تلاءم ظروف المؤسسة الداخلية والخارجية 
ومهدف تحقيق أعلى معدلات نمو وتطور. 

أن العديد من الإستراتيجيات متاحة أمام المؤسسة للإختيار من بينهاء وتمثلت هذه 
البدائل في أربعة استراتيجيات» فالمنظمة قد تسير على نفس النهج ال حالي» وهي بذالك 
تتبع إستراتيجية الاستقرار» وقد تتوافر للمؤسسة وتساعدها بعض الظروف فتتبع أحدى 
إستراتيجيات النمو والتوسع» ولسوء بعض الظروف والعوامل الداخلية والخارجية أو 
Lal‏ معاً - قد تتبع المؤسسة إحدى إستراتيجيات الانكماش» أو تستخدم المنظمة أكثر من 


إستراتيجية واحدة في نفس الوقت تتناسب مع الغرض الرئيسي ها وهي (الإستراتيجية 
المركبة) ولتحقيق الهدف من ما تقدم» سيتم الربط بين التحليل الإستراتيجي) لعوامل 
البيئية الداخلية والخارجية (و) بدائل الإستراتيجيات المتاحة أمام متخذ القرار (من خلال 
بعض الناذج التي تساعد متخذ القرار في اختيار الإستراتيجية التي تناسب الظروف 
الموقفية التي تواجه المؤسسة. 


» تعريف البدائل الإستراتيجية: 


* يرى غلويك ob (Glueck)‏ البديل الإستراتيجي هو قرار اختيار الإستراتيجية التي 
تحقق أفضل توافق لأهداف المنظمة من بين عدد من البدائل على المستوى العام أو 
على مستوى الأعمال أو على مستوى الوظيفة. 
و يعرف سيرتو (Certo)‏ البديل الإستراتيجي هو قرار يتم اختياره من بين مجموعة 
بدائل» ويعتبر أفضل طريق لتحقيق أهداف المنظمة. 
= ويعرف (المنصوري» ١1948‏ ) البديل الإستراتيجي هو أفضل خيار أو قرار 
استراتيجي يتم انتقاؤه من بين مجموعة بدائل إستراتيجية متاحة لكونه يعد الأكثر 
موائمة للأهداف ولوضع المؤسسة الداخلي» ويهدف إلى تعزيز تكيفها مع بيئتها 
الخارجية» وموجه إلى تقليص أو ردم الفجوة الإستراتيجية القائمة بين الأداء 
المرغوب والدرك للمنظمة: 
* كما يرى (Thompson)‏ إن الخيار الإستراتيجي هو " ذلك الخيار الذي يقابل 
احتياجات وأولويات المنظمة» والقادر على تحقيق أهدافهاء من وجهة نظر صانعي 
القرار والمؤثرين فيه» AST‏ من أي بديل آخر والذي يمكن إن ينفذ بنجاح. 
(ومن هنا فأن البديل الإستراتيجي هو "القرار المناسب باتخاذ الإستراتيجية المناسبة من 
بين عدة استراتيجيات ببدف الوصول بالمؤسسة إلى تحقيق غايتها وذلك يتم بعد قراءة شاملة 
ودراسة جميع جوانب البيئة ا محيطة المؤثرة في الإستراتيجيات المتاحة). 


« الانجاه الاستراتيجي: 


يمثل الخيار الإستراتيجي أفضل البدائل التي يمكن أن تستخدم في تحقيق رسالة 
وأهداف المنظمة ورؤيتها وقيمها والتي تمثل القاعدة التي ينطلق منها الخيار. 

ويرى كل من Macmillan & Tampoe)‏ إن الخيار الإستراتيجي هو حاصل 
عملية متسلسلة ومترابطة الخطواتء تتمثل بدايتها بعرض البدائل الإستراتيجية ومن 
ثم تحديد البديل وفق معايير تفرضها عمليه الاختيار الإستراتيجي التي تعتمد على نتائج 
التحليل الإستراتيجي للبيئة الداخلية والخارجية. إن عمليه الاختيار الإستراتيجي تتوج 
في نهايتها بقرار إستراتيجي يتم وضعه في إطار صياغة الإستراتيجية لمنظمة الأعمال 
ويمثل أفضل بديل يتم انتقاؤه من بين مجموعة البدائل المتاحة» كونه الأكثر موائمة 
لوضع المنظمة الداخلي» ويعزز تكيفها مع بيئتها الخارجية» مؤديا في النهاية إلى فرصة 
أكبر Gein‏ أهداف ورسالة المنظمة فيو إذا آداة Gudea‏ التجانسش Ge‏ حر كه التشاطاتك 
داخل المنظمة واتجاهها العام. 
» تطوير وتوليد البدائل الإستراتيجية: 

إن عرض البدائل الإستراتيجية يبدأ بالاستفسار عن البدائل المتوفرة بشكل عام» والتي 
يجب إن يتم تحديدها من خلال عدة محاور فهناك البدائل التي تطرح من خلال دراسة العلاقة 
بين السوق واستيعابه وحاجته من المنتجات والخدمات» وهناك البدائل القادرة على تحسين 
الموارد والقابليات» بالإضافة إلى استعراض منهج البدائل الذي يوضح كيفية التقدم. 

وتتطلب عملية تطوير وتوليد (عرض) البدائل الإستراتيجية لأية منظمة ما يأتي: 

١‏ - معرفة الأساس الذي تقوم علية المنظمة أو المؤسسة. 

-Y‏ تحديد اتجاه العمل الإستراتيجي. 

۳- تحديد الطرق الإستراتيجية البديلة. 


« تقويم البدائل الإستراتيجية وفق معايير محددة: 

يوضح كل من )2000 (Macmillan & Tampoe,‏ وكذلك )1995 (David,‏ أن 
هناك العديد من البدائل المتوفرة والملائمة لظروف المنظمة. ولكنها من الناحية العملية غير 
قابلة للتطبيق» وعلى النقيض من ذلك. فهناك بدائل إستراتيجية قابلة للتطبيق من الناحية 
العملية ولكنها غير مناسبة لظروف وإمكانات المنظمة. فضلاً عن أن هناك عدد غير محدود 
من الأعمال الممكنة كبدائل إستراتيجية» إلا إنه يجب التركيز على تلك البدائل الأكثر جاذبية 
فيم يتعلق بالمنافع والمآخذ والإرباح وكذالك الكلف. وما أن يتم تطوير وتوليد البدائل 
الإستراتيجية الملائمة لموقف المنظمة: تتم عمليه التقييم لتلك البدائل على وفق معايير 
محدودة» وهي إن تكون الإستراتيجية (ملائمة للظروف التي تعمل فيها المنظمة» مقبولة 
لمختلف ols‏ المتعاملين» aXe‏ أي المقدرة على ممارسة الإستراتيجية وتنفيذها وتوافر الموارد 
والإمكانات اللازمة (U‏ 


البدائل الغير قابلة 
للتطبيق من الناحية 


العملية 
Sd gi‏ 
الإستراتيجية ملائمة) 


مخطط مراحل البدائل الإستراتيجية: 


هه »۾ هو 


الاتجاه الإستراتيجي بدائل عن 
-رسالة المنظمة -المنتجات 
-قيم المنظمة -الأسواق 


-رؤية المنظمة -الخدمات 
-الأهداف والغايات -الأساس الإستراتيجي 


الذي تقوم عليه المنظمة 


البدائل القابلة للتطبيق 
من الناحية العملية أي 
(أن تكون الإستراتيجية 
مقبولة) 


البدائل الأكثر جاذبية 
أي( ان تكون 


الإستراتيجية ممكنة) 


-التحليل الإستراتيجي 
-للبيئة الخارجية 
-العامة والخاصة 


L f 


-التحليل الإستراتيجي 

للبيئة الداخلية متمثلة بدائل لتحسين 
-الموارد والإمكانات 

-بالأنشطة الوظيفية (تحديد اتجاه العمل 
الإستراتيجي) 


! 1 


تحليل (Swot)‏ 
-الفرص 
-والتهديدات 
-الخار جية 
-نقاط القوة 


! 1 


-التنفيذ الإستراتيجي 


استعراض منهج 
البدائل حول طريقة 

التقدم( تحديد الطرق 
٠‏ “| الإستراتيجية البديلة) 


والرقابة الإستراتيجية 


« اخثيار البديل الإستراتيجي المناسب: 


|S‏ يقدم Macmillan & Tampoe)‏ إطارا يساعد على اختيار الإستراتيجية من بين 
البدائل المتاحة» إذ يوضح إن الخيارات المتوافرة عند تقاطعها فقط مع ما تقيمه المنظمة. ينتج 
عنها خيارات عملية ولكنها غير متوافقة مع جهود المنظمة» وذلك بالنظر لعدم أخذ الغرض 
الإستراتيجي بنظر الاعتبار» وكذالك عند تقاطع البدائل المتاحة مع الغرض الإستراتيجي» 
ينتج عن ذلك خيارات متراصفة مع جهود المنظمة. 

ولكن غير chee‏ إن الإستراتيجية التي يجب اختيارها يجب أن تكون من ضمن البدائل 
المتاحة والخاضعة للتقييم والمحققة للغرض الإستراتيجى. 
» العوامل المؤثرة 4 اختيار البدائل الإستراتيجية: 

م يتم الاتفاق على تصنيف موحد للعوامل المؤثرة في عملية المفاضلة بين البدائل 
الإستراتيجية. 

فمنهم من يقول آنا العوامل البيئية الخارجية وبيئة الصناعة والبيئة الداخلية. ومنهم 
من قال أنها العوامل التنظيمية متمثلة ICAL‏ التنظيمي» النمط القيادي» دورة حياة المنتج» 
الأنشطة الداخلية» ومعايير الأداء. فيا أشار آخرون إلى أا العوامل الشخصية للمدير 
الإستراتيجى كالمهارات ونمط القيادة والاتجاهات والنفوذ والشخصية. وذهب آخرون إلى 
العوامل السلوكية. 

وبالرغم من هذا التباين في الآراء فان هناك اتفاق على الإطار العام الذي يشمل 
الأهداف التى تسعى إلى تحقيقها المنظمة. والعوامل الخاصة بالفرص والتهديدات البيئية. 
والعوامل الخاصة بنواحي القوة والضعف.والعوامل المرتبطة بفلسفة المنظمة» كنمط إدارتها 
وهيكلها التنظيمي» أو القيم التنظيمية والثقافية السائدة فيهاء والعوامل السلوكية المتمثلة 
باتجاهات وميول العاملين. 


وعلى الرغم من هذا الاختلاف في تحديد العوامل» سيتم عرض العوامل المؤثرة في 
عملية اتخاذ القرار في البديل الاستراتيجي: 


١-العوامل‏ الداخلية: 


وتشمل القدرات المادية والبشرية التي تتمتع مها المؤسسة واهيكل التنظيمي» والثقافة 
التنظيمية» والنمط الإداري وحجم المؤسسة» ونقاط القوة والضعف والتي يتم على أساسها 
بناء الإستراتيجية المنظمة بشكل علمي صحيح. 

-Y‏ العوامل الخارجية: 

وهي عبارة عن مجموعة متغيرات البيئة الخارجية والبيئة المهمة التي تفرض الفرص 
والتهديدات» وبالتالي تحفز استخدام أو تطبيق استراتيجيات تمكن من استغلال الفرص 
وتجنب التهديدات. 

۳- العوامل الخاصة: 

وتتضمن مجموعة العوامل الشخصية والإدارية والسلوكية الخاصة بالمديرين 
الاستراتيجيين» حيث يميلون إلى القيم الشخصية مما يبرز دور الثقافة التنظيمية في عملية 
الاختيار الاستراتيجي. 

-٤‏ البدائل الإستراتيجية المجدية: 

والتي بدورها تحقق أهداف المنظمة أو المؤسسة. 

0- البدائل الاستراتيجية العملية. 

5 -الاختيارالمناسب للبديل العملي. 

الشكل التالي يوضح العلاقة بين الاختيار بين البدائل الإستراتيجية والعوامل المؤثرة 
علي القرار: 


استراتيجيات القيادة والاشراف ل 


عوامل داخلية 


الإمكانيات المتوفرة 


نقاط القوة والضعف 


عوامل خارجية 

متغيرات البيئة بدائل الإستراتيجي اختيار البديل المناسب 
m‏ العملي 

الفرص والتهديدات To‏ 7 


عوامل خاصة 


(العوامل الشخصية , 


الإدارة , العوامل 
السلوكية , القيم ) 


» مراحل صنع القرار الاستراتيجي: 
* صناعة وتطوير البدائل الإستراتيجية: وذلك من خلال الآتي: - 
- معرفة الأساس الإستراتيجي الذي تقوم عليه المنظمة. 
= تحديد اتجاه العمل الإستراتيجى. 


Lydall Laat fos) تمنيد الطرق‎ = 


إن عملية توليد البدائل الإستراتيجية تقوم على أن المنظمة تضع مجموعة بدائل 
إستراتيجية متاحة توائم قرارها التنافسي» وتميل المنظمات والمؤسسات للاختيار الإستراتيجي 
الأكثر عقلانية ورشد» وذي فرصة اكبر لتحقيق أهدافها. 

إن توليد البدائل الإستراتيجية يساعد في سد الفجوة الإستراتيجية من خلال استثمار 
الفرص أو الحد من التهديدات البيئية» وتعزيز جوانب القوة ومعالجة نقاط الضعف» إضافة 
إلى تحديد ملامح الميزة التنافسية. 


. تقيبم البدائل: وتتم عملية التقييم لتلك البدائل وفق oles‏ أساسية محددة» وهي كالآتي: 

١‏ - إن تكون الإستراتيجية ملائمة: أي مدى ملائمة الإستراتيجية للظروف التي 
تعمل بها المنظمة أو المؤسسة» وكيفية التعامل والتكيف مع التوجهات والتغيرات 
المستقبلية» والى أي مدى تناسب الإستراتيجية المختارة هذه التوجهات. 

-Y‏ أن تكون الإستراتيجية مقبولة: أي أن تكون مقبولة لمختلف فئات المتعاملين» وان 
تؤدي إلى اقل خاطرة aXe‏ وأكبر عوائد متاحة. 

-Y‏ أن تكون الإستراتيجية aXe‏ أي المقدرة على تمارسة الإستراتيجية وتنفيذها وتوافر 
الموارد والإمكانات اللازمة Ub‏ 

-٤‏ أن تكون البدائل الإستراتيجية متطابقة مع رسالة المنظمة وبيئتها الداخلية وثقافتها 
ومواردهاء ومدى توافقها مع البيئة الخارجية ومتغيراتها والفرص المتاحة فيها. 

= اختيار البديل الاستراتيجي المناسب: Slay‏ غدة أسساليب مناسة لاختبار البديل 
المناسب ومن هذه الأساليب نعرض ما يلي: 

-١‏ اختيار الإستراتيجية لتحقيق الأهداف: إذ يتم اعتماد أهداف المنظمات والمؤسسات 
كمقياس مباشر يعتمد عليه في اختيار الإستراتيجية من بين البدائل المتاحة وتقوم 
المنظمة باختيار البديل الإستراتيجي الأفضلء وقد تختار المنظمة بديلا إستراتيجياً 
واحد أو أكثر تضمن به تحقيق رسالتها وأهدافها. 

-Y‏ طلب القائمين على عملية الاختيار من جهة أعلى للموافقة على ما تم التوصل إليه 
بشأن الخيار المعتمد و المفضل. 

-Y‏ التنفيذ الجزئي: وهو بمثابة اختبار للخيار المفضل» إذ يتم تخصيص بعض الموارد 
للتنفيذ الجزئي للبديل الذي وقع الخيار علية. 

-٤‏ الوكالة الخارجية: وهي عملية اللجوء إلى مكاتب استشارية عند تعارض الأطراف 
ذات العلاقة بالمنظمة حول البديل الذي يمكن اختياره» وبالتالي فان القرار 


الخارجي سيكون أكثر موضوعية. 


0- حجم النشاط الذي تؤديه المنظمة أو المؤوسسة: يرتبط موضوع اختيار البدائل 


الإستراتيجية بحجم النشاط الذي تؤديه المنظمة. إن البدائل الإستراتيجية تكون 
في أضيق حدودها في المنظمات ذات النشاط الواحده نتيجة لتركيز خدماتها على 
نشاط واحد «ets‏ في حين يصبح الأمر مختلفاً في المنظمات الكبيرة التي wk‏ 
أنشطة متعددة و تقدم خدمات متنوعة حيث تتوافر أيضاً بدائل إستراتيجية متعددة 
ومتنوعة أمامها. 

» البدائل الاستراتيجية: 


بعد الانتهاء من تحليل الموقف الاستراتيجي على مستوى المنظمة أو وحدة الأعمال 
تتو جه المنظمة نحو توليد مجموعة من البدائل الإستراتيجية المكنة على مستوى المنظمة ثم 
اختيار أفضلها في ضوء المتغيرات القائمة» و سنتناول في هذا الجزء ol‏ البدائل الإستراتيجية 
التي تستطيع المنظمة من WDE‏ تحقيق أهداف وحدة الأعمال الإستراتيجية. 

أولا: إستراتيجيات النمو: 

و نعني بها زيادة ملحوظة في بعض أهداف الأداء التي تضعها المنظمة و التي عادة ما 
تكون نمو المبيعات أو حصة المنظمة في السوق و ذلك بمعدل أعلى من الزيادة العادية التي 
كانت ترافق الأهداف في الماضيء ويعتبر النمو AST‏ الإستراتيجيات اعتمادا من قبل المنظمات» 
و النمو دليل على النجاح المتجسد في استمرارية الزيادة في المبيعات و في الاستفادة من منحنى 
الخبرة لخفض تكلفة الوحدة الواحدة من المنتج المباع و بالتالي زيادة الأرباح. 

و يمكن للمنظمة أن تنمو داخليا و خارجياء و يتحقق النمو الداخلي من خلال التوسع في 
عملياتها الإنتاجية محليا أو دولياء ىا يتحقق النمو الخارجي من خلال الاندماجات والاستحواذ 
و التحالف الإستراتيجي. وتستخدم المنظمات إستراتيجية النمو لسببين رئيسين هما: 

- كلما نمت المنظمة أصبحت قادرة على استغلال مواردها العاطلة و التي يمكن 

استخدامها لمعا لجة سريعة للمشكلات و الصراعات بين الإدارات والفروع. 


المستثمرين المحتملين الذين يميلون إلى النظر إلى المؤسسات النامية» كا آن المنظيات 
المتنامية من الصعب الاستحواذ Lede‏ بالمقارنة مع المنظمات الصغيرة أو الثابتة. 


و يوجد لدينا إستراتيجيتين أساسيتين للنمو و هما: 
-١‏ إستراتيجيات التركيز: التي تشير إلى تركيز إمكانيات المنظمة في Sle‏ محدد 
تتخصص فيه فتنتج نوعا واحدا من المتتجات أو تتخصص في خدمة نوع معين من 
العملاء. 
۲- إستراتيجيات التنويع: التي تشير إلى اعتماد المنظمة على تقديم تشكيلة من المنتجات 
SM STRT‏ 
ثانيا: إستراتيجية الاستقرار: 
يقصد بإستراتيجية الاستقرار تلك الإستراتيجية تلك الإستراتيجية التي بمقتضاها 
تستمر المنظمة بخدمة عملائها بنفس الطريقة التي خدمتهم فيها في الماضي» ففي ظل هذه 
الإستراتيجية يظل كل شيء على حاله: منافذ التوزيع» القطاع المستهدف» معدل النمو» دون 
أي تغيير. 

وبالرغم من أن الاستقرار قد يبدو أحيانا أنه لا يمثل إستراتيجية» لكن يمكن أن يكون 
ملائ| لشركة ناجحة تعمل في بيئة مستقرة نسبياء و من الأسباب التي تدعو المنظمة إلى اعتماد 
هذه الإستراتجية ما يلي: 

- رضا المنظمة عن أدائها الحالي لذا تفضل عدم تغيير توجهها الاستراتيجي. 

- عدم ميل المنظمة إلي مستوى عالي من المخاطرة. 

- عدم إدراك التغيرات البيئية بصورة مستمرة. 

و من بين الإستراتيجيات التي تنطوي عليها إستراتيجيات الاستقرار و الأكثر 


استخداما هى: 


-١‏ إستراتيجية التوقف: هى إستراتيجية مؤقتة تأخذها المنظمة كفترة راحة أو فرضية 
للتريث قبل الاتجاه إلى اختيار إستراتيجية النمو أو إلى التقليص من أنشطتها. 
-Y‏ إستراتيجية عدم التغير: وفق هذه الإستراتيجية تستمر المنظمة بنفس أسلوبها 


السابق أي عدم تغيير أي شيء جديد. 

۳- إستراتيجية الربح: تتلخص هذه الإستراتيجية بعدم القيام بأي شيء جديد في 
الوقت المتزايد و هي محاولة ادعاء الأرباح عند تناقص المبيعات و ذلك من خلال 
تخفيض I‏ | و النفقات الجارية قصيرة الأجل لتحقيق الاستقرار لأرباحها 
خلال الفترة التي تتعرض فيها للمشكلات. 


تالتا: إستراتيجيات الانكماش: 


الانكاش هو أحد الإستراتيجيات التي تتبع لمواجهة أزمات طارئة تأمل المنظمة في 
مرورهاء و معنى الانكماش هو محاولة تخفيض عناصر التكلفة للبقاء في الصناعة لمدة أطول 
ومواجهة كساد مؤقت» يتم ذلك أحيانا بتخفيض التكلفة أو تصفية وحدة أعمال معينة. 
و يمكن أن نحدد أهم الأسباب التي تقود إلى اعتماد إستراتيجية HSV‏ و هي: 
- الظروف الاقتصادية. 
- ضعف الكفاءة التشغيلية و الإنتاجية. 
وآهم أنواع إستراتيجيات الانكماش: 
-١‏ إستراتيجية الالتفاف: بموجب هذه الإستراتيجية تعمل ال منظمة على تحسين الكفاءة 
في lal‏ العمليات (الكفاءة التشغيلية) عندما تلاحظ المنظمة نفسها تعاني من 
الترهل. 
=Y‏ إستراتيجية الشركة الأسيرة: يقصد بها قيام الشركة ببيع معظم منتجاتها إلى زبون 
واحد و يعني ذلك التخلي عن الاستقلالية في التبادل بغرض OL‏ 
۳- إستراتيجية التصفية: و هي إستراتيجية الخيار الأخير عندما يكون البديل الوحيد 
إنباء الأعمال وإعلان الإفلاس و هو من الخيارات الصعبة. 


نستنتج أن الإستراتيجية هي الطريقة التي تمكن المؤسسة من تحقيق أهدافهاء حيث 
تعتمد عليها المؤسسة آخذة بعين الاعتبار وضعيتها التنافسية» |S‏ أن عملية اختيار إستراتيجية 
تنافسية غير سهل لكنه الطرق الإجباري في أي قطاع للحصول على ميزة تنافسية. 


رابعا: الاستراتيجية المركبة: 


عندما تكون المنظمات صغيرة فمن الطبيعي أن تجد نفسها أمام موقف لا تحسد عليه 
حيث تكون البدائل الإستراتيجية أمامها محددة» ومساحة التحرك تصبح ضعيفة» وبالتالي فان 
تخاذ قراراتها بشأن البديل الإستراتيجي قد يكون اضطرارا أكثر من كونه خيارا. 
عكس المنظمات الكبيرة ذات الأنشطة المتعددة التي تحتل مركزا تنافسيا قويا في السوق» 
تتنوع البدائل والخيارات المتاحة أمامهاء وتكون مساحة التحرك كبيرة» ما يتيح فرصة اختيار 
البديل الأكثر ملائمة مع رسالتها وأهدافها وإمكاناتها وظروفها البيئية ونمط قيادتها وطبيعة 
هيكلها التنظيمي وثقافتها. 
وقد تستطيع إتباع إستراتيجية مركبة تضم أكثر من إستراتيجية أو قد تعمل على تكوين 
مزيج le‏ يتلاءم ورسالة وأهداف المنظمة. 
Eby‏ المنظمات لإتباعها في الحالات الآتية: 
- عندما تمارس أنشطة متعددة وتضم وحدات نشاط وأعال متنوعة» وكل 
نشاط استراتيجي يتطلب تبني إستراتيجية تختلف عن إستراتيجية وحدة نشاط 
استراتيجي آخر. 
- تأثير التغير في ظروف البيئة الخارجية الكلية أو Ley‏ الصناعة ولو بدرجات متلفة 
عن المنظمات في تبني إستراتيجية مركبة. 


z‏ في حالة وجود اختلاف في مستوى elal‏ وحدات النشاط الإستراتيجي في المنظمة. 


« طرق عملية لاختيار الإستراتيجية المناسبك: 


يتوافر أمام الإدارة العليا العديد من البدائل الإستراتيجية» والتي تعني أن هناك احتمالات 
كثيرة للتحرك الإستراتيجي» وقبل أن تختار الإستراتيجية المناسبة» يكون من الأجدى أن تعرف 
البدائل المتاحة آمامك» lady‏ يلي ست طرق للتعرف على (أو تصنيف) الإستراتيجيات. 
خطوات صياغة الإستراتيجية الكلية 
كي يكون الأمر أكثر عملية هناك أسس وقواعد في صياغة الإستراتيجية الكلية. 
-١‏ تعرف على الطرق المختلفة لتحديد الإستراتيجية الكلية ويقدم الفصل الحالي ست 
طرق نستعرضها تباعاً. 
-Y‏ تعرف على BIS‏ البدائل الموجودة بداخل طرق تحديد الإستراتيجية ENN‏ فكل 
يقة بداخلها عدة بدائل» ضع هذه البدائل في شكل قائمة موسعة. 
-Y‏ راجع البدائل وقم بفحصها وتحليلها حتى تجد ما هو قريب من المنظمة. 
-٤‏ اختر البديل القريب من الظروف الخارجية والداخلية للمنظمة. 
- ناقش البديل القريب مع المديرين بالمنظمة. ببدائل أخرى قريبة. وكن مستعداً 
لبعض التعديلات. 
5- .هن Zui‏ اة de fall‏ وفقا PEE A‏ 
-V‏ ضع الإستراتيجية في شكل شبه نهائي. 
۸- حدد مدى توافق الإستراتيجية مع الطرق الست المختلفة. 
4- قم بصياغة نهائية للإستراتيجية AAS‏ وقد تكون إحدى البدائل المطروحة في 
الطرق» وقد تكون خليط من بينها. 
t‏ خذ موافقة الإدارة العليا ومجلس الإدارة على الإستراتيجية. 
أما بصدد الطرق المختلفة لتحديد الإستراتيجية الكلية للمنظمة وما يتبع هذه الطرق 
من بدائل عديدة» فهناك عدة أسئلة تساعد على تحديد الإستراتيجية ANS‏ وهي: 


١‏ - حدد إستراتيجياتك تجاه منافسيك. 


-Y‏ حدد إستراتيجياتك التنافسية. 

- حدد إستراتيجيات أعمالك (النمو أو الاستقرار أو التقلص. 

Rell sas =o‏ ااك وها Gy jell‏ ا ا 

T‏ حدد إستراتيجيتك وفقاً لنوع النشاط الذي تمارسه. 

حدد هل أنت مهاجم أم مدافع؟ 

هل يمكن أن يتصف سلوكك بالهجوم؟ أو أن يتصف سلوكك بالدفاع؟ نعم» فمشروع 
المهاجم هو المشروع الميال إلى التغيير والابتكار والتجديد والتقدم إلى الأمام. والمشروع 
المدافع هو المشروع الميال إلى البقاء والاستقرار والصمود وعدم الخسارة والتقاط الأنفاس. 
أي أن هناك إستراتيجية هجوم وإستراتيجية دفاع. وتستطيع أن تكون مهاجماً إذا كنت: 

*" لديك سلعة جديدة. 

" لديك سوق جديدة. 

* لديك ابتكار (أو براءة اختراع) جديد. 

* تستطيع تحمل المخاطر. 

" لديك فرص بيئية تود اقتناصها. 

" تمتاز بنقاط قوة في أداتك الداخلي. 

* متأكد من فرص النجاح. 

" لديك أفكار جديدة. 

فإذا توافرت الشروط السابقة يمكنك أن تحدد أهدافك بصورة هجومية لكي تشمل 
أهداف مثل تعظيم الربح» وتوسيع رقعة السوقء وزيادة حصة المشروع من السوق» 
والسيطرة على مصادر الخامات. 


ومن صور إستراتيجية ال هجوم: 

١‏ - التنويع» من خلال إنتاج وبيع مجموعة كبيرة من أنواع السلع. 

Y‏ التشكيل» من خلال تقديم تشكيلة واسعة من كل سلعة. 
۳-التوسع في حجم الإنتاج والبيع والسوق والعملاء. 

el -٤‏ مشروعات أخرى أو الاندماج فيها. 

ه- التكامل الرأمي أو الأفقي وذلك بالاتفاق مع مشروعات أخرى. 


ومن الأفضل أن تكون مدافعاً إذا كنت: 


" تواجه تبديدات بيئية BAS‏ 

= تواجه مشاكل ونقاط ضعف في الأداء الداخلة للمشروع. 

" لا تستطيع أن تتحكم في الظروف من حولك. 

* لديك سلع قديمة» وغير مكتوب لما النجاح والنمو. 

* لديك أسواق قديمة» ولا يمكن توسيعها. 

" ليس لديك مستهلكين جدد. 

* قد فشلت في البدائل الإستراتيجية الأخرى. 

" ليس لديك أفكار جديدة. 

إن اللجوء إلى الدفاع يشمل رغبة المشروع أو هدفه في تخفيض أو تقليص أعماله» أو 
تجميدها على ما هو عليه» وذلك بالنسبة للسلع والأسواق التي يتعامل معها المشروع. 

ومن صور إستراتيجية الدفاع: 

١‏ - التركيز على سلع أو أسواق أو مستهلكين» دون الأخرى. 

Y‏ تصفية بعض الأقسام. 

-Y‏ دمج بعض الوحدات. 

-٤‏ إيقاف التعامل في بعض السلع أو الأسواق أو العملاء. 


0- محاولة الإبقاء على نفس هياكل التنظيم والإدارة والعمل. 
5- محاولة الحفاظ على التكاليف» أو تخفيضها. 


حدد إستراتيجياتك تجاه المنافسين 

عليك كمدير للمشروع أن تحدد علاقتك با لمنافسين» وذلك على اعتبار أن المنافسين 
وردود أفعالهم ذات تأثير كبير على المشروع. ولا تستطيع أن تحدد إستراتيجيتك تجاه المنافسين 
مالم تعرف من أنت» ومن هم منافسوك. ويمكنك أن تعرف هذا من خلال دراستك 
لمواردهم» وإنتاجهم» وعملاءهم» وخبراتهم السابقة» وفلسفتهم الإدارية» وردود أفعاهم 
المتوقعة» والفرص والتهديدات التي تواجههم» ونقاط القوة والضعف في أدائهم الداخلي. 

وبناء على هذه الدراسة يمكنك أن تحدد أسلوب تحر كك تجاه المنافسين» ويتوافر أمامك 
البدائل الإستراتيجية التالية: 

-١‏ أكل الضعيف: وهذه الإستراتيجية تعني تصفية المنافسين الضعفاء وإخراجهم من 
السوق» وذلك رغبة في ابتلاع حصتهم في السوق» وتحويل مستهلكيهم إليك. 

-Y‏ حماية النفس: وهي عكس إستراتيجية أكل الضعيف» وتعني ألا تدخل في معارك 
مع الأقوى» وأبعد المنافسين the‏ وابتعد عنهم» ولا تدخل معهم في كثير من 
العلاقات» وحدد لنفسك منطقة» أو سلعة» أو مستهلكين معينين وضع الحواجز 
اللازمة لكي تحتفظ بذلك الوضع. 

-Y‏ قيادة السوق: يحتاج الأمر لكي تكون قائداً على بقية المنافسين أن تتمتع بحصة 
سوقية مناسبة» وسمعة جيدة» وقدرة عالية على الابتكار» وقبول المنافسين لهذا 
shed gh el‏ 

- الانقياد سوقياً: ويعني هذا أن تكون تابعاً لتصرفات أقوى منافس» ويمكنك أن 
تكون في هذا الوضع لو أن حصتك في السوق صغيرة» ولست قادراً على MEM‏ 
وتواجهك مشاكل تبقيك في السوق. 

4- التمييز: ويعني هذا أن تكون مختلفاً عن غيرك من المنافسين وذلك لكي تضمن 
لنفسك حصة في السوق. وعليك أن تبحث عن شيء يميزك عن غيرك من 


المنافسين» وقد يكون هذا في التشكيلة» أو اللون» أو العلاقة مع المستهلكين» أو 
غيرها من الاعتبارات. 
- التقسيم: وهي أن تتفق مع المنافسين على تقسيم السوق بينكم جغرافيآن أو بحسب 
السلع» أو المستهلكين. Oly‏ تركز جهودك ومواردك على ما يخصك من السوق» 
وأن تترك باقي المنافسين في| eat‏ 
وترجع أهمية الإستراتيجيات الخاصة بالمنافسين إلى طابعها العملي والمباشر» حيث يفكر 
المدير الذي يضع الإستراتيجية في Le SE‏ على المنافسين» وكيف يتصرف حيالهم. وقد يكون 
من المفيد لهذا المدير أن ينظر إلى الإستراتيجية من منظور المنافسين» حتى يستطيع أن يتعرف 
على شكل العلاقة بين المشروع والمنافسين» ووضع كل منههما في السوق. 
حدد إستراتيجياتك التنافسيهة 
يمكن للإستراتيجيات الكلية أن تركز على الوضع التنافسي للمنظمة» ويمكنها أن تجيب 
على أسئلة هامة مثل: 
" من ننافس؟ 
" أين ننافس؟ 
" كيف ننافس؟ 
* على ماذا نافس؟ 
ويقدم بورتر Porter‏ طريقة منطقية لتحديد شكل الإستراتيجية الكلية» وذلك فيا 
يمس الجوانب التنافسية في السوقء وعليه يمكن أن يطلق عليها الإستراتيجية الكلية 
التنافسية. وتعتمد هذه الطريقة على عنصرين أساسيين يحددان الإستراتيجية» وهذان 
العنصران هما: 
.١‏ النطاق التنافسي للسوق. 
الميدة التدافسية. 


١-النطاق‏ التنافسي للسوق: 


الآخرى» وهناك احتمالان بخصوص اتساع السوق. 


7 سوق ضيع: وهو ضيق إما جغرافياء أو لصغر عدد العملاء؛ أو لعدد السلع 


oll,‏ افد 
* سوق واسع: حيث يتم تقديم أكبر تغطية للسوق جغرافياً ولأكبر عدد SE‏ من 
العملاء والسلع والخدمات. 


"- الميزة التنافسية: 
ويشير ذلك إلى ما يميز المنظمة عن باقي المنافسين» وهل يتم ذلك في تقديم تكلفة 
منخفضة: أو لا بهم التكلفة كثيراً في سبيل تقديم سلع وخدمات ذات تمايز واختلاف فريد 
عن باقي المنافسين. وعليه فهناك احتمالان في هذا الأمر: 
" تكلفة أقل. 
= تمايز عال في تقديم سلع وخدمات مختلفة بشكل فريد. 
« خلاصه: 


نرى فيها سبق Ob‏ موضوع البدائل الإستراتيجية وعملية اختيار البديل المناسب 
هو موضوع له صلة بعلم الإدارة والاقتصاد أقرب من علم الإرشاد. ويحتم علينا هذا OL‏ 
نعمل على الربط والقياس هذا الموضوع بعملية الإرشاد والإشراف في الإرشاد. وبالرجوع 
للاستراتيجيات المستخدمة في الإرشاد والإشراف في الإإرشاد» فأنها تعتبر بدائل إستراتيجية 
مقترحة في جميع الظروف البيئية وحالات النمو والاستقرار والاتك اش والتكامل» ولو 
استعرضنا الاستراتيجيات المتبعة في الإرشاد والإشراف في الإرشاد» وهي کا يلي: 

-١‏ إستراتيجية الإرشاد السلوكي. 

=Y‏ إستراتيجية الإرشاد السلوكي غير التقليدي. 


ASM إستراتيجية الدور الإرشادي المتمركز حول‎ =Y 

5 - إستراتيجية الدور الإرشادي المتمركز حول المسترشد. 

4- إستراتيجية الدور الإرشادي غير المباشر المتمركز حول المسترشد. 
1- إستراتيجية استخدام الغموض في العلاقة الإرشادية. 

۷- إستراتيجية التعلم بالمحاكاة. 


A‏ إستراتيجية اللعب في الإرشاد. 

بالنظر والتمعن في هذه الاستراتيجيات» فأنها بذاتها تعتبر بدائل إستراتيجية في عملية 
الإرشاد والإشراف في الإرشاد. وهذا يعتمد على دراسة البيئة المحيطة دراسة شامله وذلك 
لتحديد الإستراتيجية المناسبة. ففي حالة البديل الاستراتيجي (الاستقرار) فإن هذا يعني 
الثبات على نفس الإستراتيجية المتبعة في الإرشاد. وفي حالة البديل الاستراتيجي (النمو) 
فإن هذا يعني التوسع في استخدام الإستراتيجية المتبعة» leg‏ التوسع في استخدام أكثر من 
إستراتيجية في نفس الوقت. وفي حالة البديل الاستراتيجي (HIS)‏ فإن هذا يعني إلغاء أو 
تعديل أو تقليل من استخدام الإستراتيجية المتبعة في الإرشاد والإشراف في الإرشاد. وني حالة 
البديل الاستراتيجي (التكاملي) فأن هذا يعني الجمع وتطبيق أكثر من إستراتيجية في آن واحد. 

Le‏ سبقء وبالقياس بين الاستراتيجيات المذكورة في الإدارة والاقتصاد. 
والاستراتيجيات في الإرشاد والإشراف في OLE YI‏ فأننا نستطيع وضع واقتراح بدائل 
إستراتيجية في الإرشاد والإشراف في الإرشاد بطريقة علمية وعملية قائمة على ذات 
الخطوات المتبعة في عرض البدائل الإستراتيجية المتبعة في علم الإدارة والاقتصاد. 


« الاستلة 


-١‏ من العوامل المؤثرة على اختيار الاستراتيجيات البديلة هو اتجاهات وقيم صانعي 


«I‏ تاق ذلك ؟ 
A‏ تحتاج وضع الاستراتيجيات البديلة بصيرة وإبداع لكي تتناسب مع الظروف البيئة 
المتغيرة» لماذا؟ 


=ý‏ "لكل مقام “lis‏ هي عبارة ومثل مشهور بين الناس» بين علاقة هذه العبارة في 
ضل عدم وجود إستراتيجية واحدة بديلة تنجح لكل الأهداف وجميع الظروف؟ 

5 - قد تنجح إستراتيجية الانكاش في مواجهة بعض الحالات والظروف التي لا تنجح 
بها إستراتيجيات النمو والتوسع» مع أن النمو والتوسع استراتيجيات تدل على 
الايجابية في العمل» والانكماش إستراتيجية تدل على السلبية في العمل» على ما يدل 


هذا؟ 
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الفصل العاشر 


التخطيط والتفكير والتحليل الاستراتيجي 


الفصل العاشر 


التخطيط والتفكير والتحليل الاستراتيجي 


« تمهيد 
أصبح التخطيط الاستراتيجي نتيجة للتطورات المتسارعه في العملية التربوية ودوره في 
مواجهتها واحدا من المفاهيم الرئيسة المتداولة في الميدان التربوي» شاع استخدام التخطيط 
الاستراتيجي على نظام واسع في المؤسسات على اختلاف أنواعها وأنشطتها في الحقبة الأخيرة 
من القرن العشرين» إذ أثبتت التجارب التطبيقية للتخطيط الاستراتيجي أن المؤسسات التي 
تخطط استراتيجيًا تتفوق في أدائها الكل على المؤسسات التي لا تخطط (وديع» ۲۰۱۰) 
والتخطيط الاستراتيجي أسلوب إبداعي وابتكاري يدخل فيه عامل التخطيط والتنفيذ 
«Lee‏ لتحسين نوعية الخدمه وجودتهاء وهو الطريقة التي تخصص بها المؤسسات مواردها 
وتنظم جهودها الرئيسة لتحقيق أغراضهاء للوصول الى الرؤيه المستقبلية. 
» مفهوم التخطيط الاستراتيجي 
* اسُتخدم لفظ الإستراتيجية منذ عدة قرون في العمليات الحربية وهي كلمة يونانية 
مشتقه من كلمة "استراتيجوس" وتعني فن القيادة. (خطاب» ٤‏ ۱۹۹) 
" يطلق لفظ الإستراتيجية على الأهداف المحددة ووضع البدائل ومقارنة التكاليف 
والفوائد المرتبطة بها وتقييمها ثم اختيار البديل الإستراتيجي الأفضل ووصفة في 
برنامج زمني قابل للتنفيذ. 
= والتخطيط الإستراتيجي هو العملية التي يتم من خلالها تنسيق موارد المؤسسة مع 
الفرص المتاحة لما وذلك على المدى الطويل» وهي خطة عمل شاملة طويلة الأجل 
تهدف المؤسسة من خلاها إلى تحقيق الأهداف ال موضوعة. (مدبولي» ۲۰۰۱). 


وهو الأسلوب الذي يتمكن عن طريقه المسؤلون من إدارة مؤسساتهم» بدءًا من 
JL!‏ مخ جرد الحملات الأدازية البومية وموااجية الأزمات» Vy veg‏ إل روية Bales‏ 
للعوامل الديناميكية الداخلية والخارجية» القادرة على تحقيق التغير في البيئة ا محيطة بهم Le‏ 
يحقق في النهاية توجيهًا فعالا بصورة أفضل لمنشآتهم» وبحيث يكون المنظور الجديد متوجهًا 
أساسًا إلى المستقبل مع عدم إهمال الماضي. (توفيق» CVS‏ 


» تاريخ التخطيط الاستراتيجي 
(ضحاوي» (YANN cael‏ 

(VAY te G O88) *‏ بدأ أستخدام مفهوم الاستراتيجيه من قبل العسكريين وتعني 
وضع القوات المسلحه في ارض المعركه من أجل التغلب على الاعداء. 

)١19720( *‏ قامت كلية افدارة بجامعه هارفارد بتطوير نموذج هارفرد السياسي» الذي 
يعد أول الطرق المنهجية للتخطيط الإستراتيجي لمؤسسات القطاع الخاص. 

" ثم أنتقل الى المجال الاقتصادي في مطلع العقد السادس من القرن العشرين في 
OLY I‏ المتحده الامريكيه على ايدي رجال الاعمال وعلماء الاداره تحت مسمى " 
الاستراتيجيه الادارية" 

* (1910-19166١)|صبحت‏ الاستراتيجيه تعني الخطه البعيدة المدى. 

)١1915( "‏ استخدم مفهوم التخطيط الاستراتيجي بدل التخطيط بعيد المدى. 

* في ale‏ الثمانينيات بدأ التخطيط الاستراتيجي خطواته الاولى في Jle‏ التربية. 

" (1984-1986) أتخذ التخطيط الاستراتيجي شكلا متمثلا في عمليات الدراسة 
الذاتية. 

= )1440( ظهر مفهوم التفكير الاستراتيجي. 

۲٠١١( "‏ - الآن) تزايد استخدام مفهوم التخطيط الاستراتيجي ضمن المفاهييم 
الإدارية الحديثة. 


US >‏ قابل للتغيبر المستمر ويتفاعل مع البيئة الخارجية. 
يتعامل مع المنظمه على اساس انها نظام مفتوح يؤثر ويتآثر بها حولة ولا يعمل بمعزل 


عنه. 

يساغد عل de gf‏ التوجههات الخاضه بالمتظمه من خلال اشراك الجميع في رسم 
صوره مستقبلية. 

بكو عل البعة فار الوا عل سد م معدا عسل aie Nal‏ 
والنوعيه معا. 

يساعد على gol‏ بالمشكلات المستقبلية. 


تساعد عل العميبز بين a ll‏ الأمئه.وتلك المحقوفة بالمخاطر. 


« أهمية وفوائد التخطيط الاستراتيجي للمؤسسات التربوية: 
(الحريري» 1 (Ye‏ 
* تكمن فاعلية التخطيط الاستراتيجي في مقدرته على الإعداد الناجح للأنشطة 
المستقبلية» ومواجهة التحديات المستقبلية واستثار الفرص والمصادر المتوفرة» 
ووضع خطه ثابتة لإنجاح عملية اتخاذ القرارات. 
" تحديد نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات التي تواجه المؤسسة. 
* وضع بدائل إستراتيجية في ظل الظروف البيئية المحيطة. 
" تبيئة البيئه الثقافية للمؤسسة لتنفيذ الإستراتيجية واتخاذ القرارات اللازمه. 
* وضع الخطوط الوظيفية والبرامج الزمنية. 
= وضع الاطار العام للإستراتيجية. 
" إعداد قيادات إدارية. 
" الرقابة وتقييم الآداء وتحسين الاتصالات. 
» مراحل التخطيط الاستراتيجي 
المرحلة الأولى: الاعداد للتخطيط او التخطيط للتخطيط وتتضمن 
- بناء الالتزام للبدء بعملية التخطيط الإستراتيجي 
< ن بسر ولشكيل فرق عمل 
تحديد المدة الزمنية اللازمة لإنجاز مشروع الخطة. 


المرحلةالثانية: نتحديد توجهات المؤسسة المستقبلية (صياغة الرؤية والرسالة والأهداف) 
- تحديد رؤية المؤسسة ) (Vision‏ 


وهي صورة تخيلية ذهنية» أو حلم نصبو إلية مستقبلاً. بصفه عامة: 


" عبارة موجزه تخاطب القلب والروح. تصاغ بلغة عاطفية» و يجب أن تكون واقعية 
وقابلة للتطبيق 


* تركز على الرغبة في التميز والتفوق والإبداع. وتجذب العاملين وتشحذ همم 


نتحديد رسالة ال مؤسسك (41551011/): 

وهي فقره قصيرة تعبر عن غاية المؤسسة وهي تجيب على عدد من الأسئلة منها: 
© لماذا وجدت المؤسسة وماه و glee‏ الرئيس؟ 

" لمن تقدم المؤسسة خدماتها أو منتجاتها؟ 

" كيف تؤدي المئؤسسة عملها وتقدم خدماتها؟ 

تحديد الاهداف ال مستقبلية (Goals)‏ وهي الغايات والنتائج ال مراد تحقيقها 
خلال مده زمنية ويجب أن تكون: 

" متوافقة مع رسالة المؤسسة. 

" قابلة للقياسء قابلة للتحقيق» تعكس أولويات العمل. 

* متقدمة على الأهداف السابقة. 

" غير متضاربة أي واضحة ومفهومة» مقبولة ومرنه. 

المرحلة الثالثة: تقييم الوضع الحالي للمؤسسة 


تحليل SWOT)‏ وهو من الأساليب الشائعة في تحليل بيئة التخطيط ويهدف إلى تحديد 


نقاط القوة Strengths‏ ونقاط الضعف Weaknesses‏ المرتبطة بالبيئة الداخلية للمؤسسة» 


وكذلك الفرص المتاحة Opportunities‏ أمام المؤسسة» والتهديدات Threats‏ التي قد تواجه 


المؤسسة ف اقل روعي ترضط بال الخارجية للمؤمسة 


تحليل (STEEP)‏ وهو تحديد العوامل الخارجية التي تؤثر على عمل المؤسسة. 


الخطوة الرابعة: أختيار الإستراتيجية المناسبة 

(وهنا يتم وضع المشاريع والبرامج التفصيلية التي تترجم الأهداف وآليات تحقيق 
اعتادها) 

الخطوه الخامسة: تطبيق الإستراتيجية 

الخطوة السادسة: التقويم والمتابعة 


« مخرجات عملية التخطيط الإستراتيجي 


* الخطة الإستراتيجية (طويلة الأجل): (V0)‏ سنوات. 
* الخطط المتوسطة الأجل: ۳ سنوات. 
= الخطط قصيرة الأجل: سنوية. 
» عوائق التخطيط الإستراتيجي 
= عدم رغبة السلطة العليا في المئؤسسة الإفصاح عن طبيعة التغيرات الميكلية المطلوبة. 


انشغال المستويات الإدارية العليا بالمشكلات الروتينية اليومية وإهمال المشكلات 


الإستراتيجية التي تتعلق بتطور المؤوسسة على المدى الطويل (ميل الإدارة إلى النظام 
التقليدي). 


نظام الحوافز يركز على النتائج قصيرة الأجل (عدم التأكد من الظروف ASW‏ أو 
مصادر التمويل). 

* عدم توفر نظام معلومات متكامل وديناميكي. 

" الاعتقاد أن التخطيط الإستراتيجي هو مسؤولية جهة متخصصة في التخطيط وليس 

مسؤولية كافة المستويات الإدارية. (وضع نظام دون مشاركة الأفراد). 

» التفكير الاستراتيجي 

تبرز أهمية التفكير الاستراتيجي في كونه مدخلاً معاصراً ونمطاً فكرياً يسهم في تحقيق 
المواءمة بين الإمكانات المنظمية وواقع المنافسة ومستقبل المنظمة من خلال دراسة العلاقات 
المنظورة لمجمل الأنشطة وتداخلاتها مع ختلف الآناط البيئية. حيث يشكل أحد التحديات 
التي تواجهها الإدارة العليا في أي منظمة» كونه يعد أداة تعزز قدرة المنظمة وميزاتها التنافسية 
من خلال تهيئة قدراً من الاستعداد الذي يشكل وثبة للنجاح. 


أن التفكير الاستراتيجي هو قناة فكرية تبث وتستقبل صورا وأفكاراً تتناسب مع 
Gud‏ المنشود. ولا تلتقط الصور والأفكار المرسلة من قناة فكرية أخرى ترهق الذهن 
وتشوشه وتعيق سرعته وفاعليته إلا ما كان منها laze‏ بالموضوع وبرز رأي مفاده أن التفكير 
الاستراتيجي هو ساس صياغة الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي انطلاقاً من أا 
يصبان في برامج عمل رئيسة تستخدمها المنظمة لبلوغ رسالتها وغاياتها. (الخفاجي» )۲٠٠٠١‏ 


يرى الملا )3٠١5(‏ أن التفكير هو سلسلة من العمليات المعقدة التي تجري في الدماغ 
البشري بسرعة مذهلة» مهمتها تبسيط الأمور التي تشغل الذهن» وتحليلها إلى عناصر أولية 
قابلة للربط والمقارنة والعرض والتمثيل والتصوير» ومن ثم الخروج بتصور أو نظرية تشكل 
قاعدة ثابتة للتطبيق العملي والتفكير الحر يشكل عائقاً في وجه التخطيط لأنه يرهق الذهن 
بكثرة المعلومات التي لا لزوم لها في موضوع يجري التخطيط له بشكل ode‏ ومن هنا Ls‏ ما 
يسمى بالتفكير الاستراتيجي. 
يغرف أيضا ail‏ حملية تحرفية عكر ty‏ أن تسق القرازات والآفعال الاستراتيجة 
سواء وصلت أثناء التخطيط أو عملية النشوء. التفكير الاستراتيجي يحصل عندما يتأمل 
شخص في مستقبل المؤسسة آخذاً بعين الاعتبار حيطها ومتغيرات الكفاءة. 
» مميزات التفكير الإستراتيجي: 
-١‏ أنه تفكير نظمي: (System Thinking)‏ لأنه يعتمد باعتماده الرؤية الشمولية 
JEU‏ المحيط ولربطه الأجزاء في شكلها المنتظم ولانطلاقه من الكليات في تحليله 
للظواهر وفهمه للأحداث. 
-Y‏ أنه تفكير تطويري :(Developmental Thinking)‏ لأنه تفكير أكثر منه إصلاحي 
لكونه يبدأ من المستقبل ليستمد منه صورة الحاضر وينطلق من الرؤية الخارجية 
ليتعامل من خلاهما مع البيئة الداخلية. 
۳- أنه تفكير افتراقي أو تباعدي (Divergent thinking)‏ لأنه يعتمد على الإبداع 
والابتكار في البحث عن أفكار جديدة ويكتشف تطبيقات مستحدثة لمعرفة سابقة. 


٤‏ - أنه تفكير تنافسي :(Competitive thinking)‏ يقر أنصار ه بواقعية الصراع بين 
الأضداد والقوى ويتطلعون إلى اقتناص الفرص قبل غيرهم. 
ه- أنه تفكير تر كيبي وبنائي (Synthesizing Thinking)‏ يعتمد على الإدراك 
والاستبصار» والحدس؛ لاستحضار الصور البعيدة» ورسم ملامح المستقبل 
قبل حدوثه. 
3- أنه تفكير تفاؤلي (Optimistic Thinking) Gli]‏ لأنه يؤمن بقدرات وطاقات 
الإنسان العقلية على اختراق العالم المجهولء والاحتمالات الممكن حدوثها. 
» متطلبات التفكير الإستراتيجي 
١‏ - قدرات فوق العادية للتخيل والتصور وإدراك معاني الأشياء والمفاهيم وعلاقاتها. 
-Y‏ توظيف المعرفة المتاحة» وتوفير الأجواء المشجعة على المشاركة في صناعة المستقبل. 
» سمات وخصائص التفكير الاستراتيجي (السلطان: )٠٠١5‏ 
" التوجه الديمقراطي وتبني مبدأ المشاركة. 
" المزاوجة بين الاهتمام بتحسين أداء المنظمة وإنتاجيتها و بين التخطيط بنظرته المستقبلية. 
" المنهجية العلمية التقنية المتقدمة في استجاباتها للمشكلات بعد التنبؤ be‏ 
* ربط الفكر بالعمل والتطبيق لإحداث التغيير وتقويمه (النظرة الشمولية). 
* التحول من مجرد الكلام عن التغيير إلى تحقيق التغيير وتطبيقه في المنظمة وني المجتمع 
والبيئة المحيطة بها. 
* الاعتماد على الإلحام المبدع المبني على الوعي والإدراك. 
» اثماط التفكير الإستراتيجي (مرجع سابق) 
-١‏ نمط التفكير الشمولي: هنا يتم القائد الاستراتيجي بتحديد الإطار العام 
للمشكلة» ويعتمد في ذلك على خبرته المتراكمة في تحديد أولويات العوامل 
المؤثرة في المشكلة» وصياغة أطر النتائج. 


-Y‏ نمط التفكير التجريدي: أي حصر العوامل العامة المحيطة بالمشكلة في إطار 
انتقائي يقوم على فلسفة متخذ القرار أو توجهاته» وغالباً ما يطبق القائد 

-Y‏ نمط التفكير التشخيصي: إجراء تحليل دقيق للموضوع المراد اتخاذ قرار بصدده ثم 
تشخيص أهم العواملء واختيار البديل المناسب (بدائل رئيسة وأخرى طارئة 

-٤‏ نمط التفكير التخطيطي: تحديد النتائج الممكنة كمرحلة أولى في التفكيرء ثم تبيئة 
مستلزمات الوصول إلى تلك النتائج. 

أهمية التفكير الاستراتيجي: 


ترثيب الأولويات وتحديدهاء (لإنقاص نسبة الخطأ في التعامل مع المواقف واتخاذ 


« 


= تطوير القدرة على تشكيل المستقبل» ووضوح الرؤية. 
" التطوير والتحديث المستمرين مما يلزم تحسين الأداء. 
* حسن التعامل مع الأحداث والوقائع من خلال استغلال عنصر الوقت. 
الخطوات العشر للمارسة التفكير الاستراتيجي 
(الشديفات» والحراحشة» (Yero‏ 
-١‏ تحليل البيئة الداخلية والخارجية عن طريق (SWOT)‏ 
؟- تحليل القيمة المضافة وهي إدارة تحليلية ابتكرها " ميشيل بورتر " للتحليق بالفكر 
إلى نقطة بعيدة» ويكون التركيز على الميزة التنافسية التى تولدت عن قيمة مضافة 
معينة حققتها المنظمة لمقارنتها بنفس القيمة التى حققتها المنظمات الأخرى الماثلة. 
-Ý‏ تحليل وضع المنافسة. 
t‏ التوفيق بين امترات البيشة الرئيسة. 


« 


0— إعداد عدة سيناريوهات بديلة للمستقبل وذلك عن طريق محاولة استشعار البيئة 
الخارجية ورصد أي إشارات ضعيفة والتي تكون غالبا نذيرا بحدوث تغيرات 
رئيسة كبرى. 

5- مناقشة وتحليل كل سيناريو مستقبلي بعد وضعه وتحليله بالإضافة إلى تحليل الآثار 
المختلفة المترتبة على كل سيناريو على المنظمة. 

۷- اتخاذ القرارات بشأن السياسات والاستراتيجيات الخاصة بالمنظمة. 

۸- اتخاذ القرارات الخاصة بالتوزيع الاستراتيجي للموارد الكفيلة بتحقيق تلك 
الاستراتيجيات والكفاءات. 

4- البدء في عملية التخطيط الاستراتيجي. 

e‏ إعادة تشكيل عمليات التغذية الراجعة حتى يتم ربط التغيرات البيئية مع الخطط 
والاستراتيجيات المختلفة. 

الأضرارالناجمة عن غياب التفكير الاستراتيجي: (مرجع سابق) 


ضياع العديد من فرص إفادة. 
مواجهة المنظمة للعديد من المشكلات والأزمات نتيجة عدم الإدراك المبكر للقيود 


ee ger‏ السام الال ا 
إهدار جزء من الإمكانات والموارد» وعدم الاستفادة منها نتيجة عدم إدراك المنظمة 
U‏ لديها من نقاط قوة وكيفية الانتفاع بها. 


ضعف العلاقة وغياب الربط بين رسالة المنظمة وأهدافها وما تضعه من سياسات 
وقواعد للعمل ووجود بعض السياسات واتخاذ بعض القرارات التي لا تخدم رسالة 
المنظمة وأهدافها. 

OLE‏ أو عدم وضوح أسس ومعايير تقييم الأداء وقياس الكفاءة» ويرجع ذلك إلى 
ضعف تحويل الأهداف إلى نتائج موضوعية قابلة للقياس وترجمة ذلك إلى خطط 
وبرامج عمل. 


« 


استراتيجيات القيادة والاشراف ل 


* ضعف مقدرة المنظمة على الإبداع والابتكار وتنفيذ اللوائح والإجراءات والقواعدى 
وتخوف الأفراد من تقديم أفكار غير تقليدية للتطوير والتحديث. 

" مناخ تنظيمي فيه العديد من التوتر والقلق بين الأفراد وإحساس بعدم OL‏ 
وضعف الانتماء للمنظمةء وحالات الصراع والنزاع بين المديرين والإدارات. 

* تخبط المنظمة في قراراتهاء ووجود فجوات واضحة بين وعودها والتزاماتها. 

* ظهور مشاعر عدم الرضا بين فئات مجتمع المنظمة. 


» الفرق بين المخطط الاستراتيجي وال مفكرالاستراتيجي 


عملي تحليلية معالجة فكرية 

ليس بالضرورة أن يكون المخططون مفكرون يفترض أن يكون اللمخططون مفكرين 

بارعون في ترجمة الأهداف إلى خطط والخطط إلى برامج يفعلون كل ذلك من خلال رؤية استراتيجية ناتج عن منهج التفكير 
الاسترائيجي 

يعملون وفق آلية يغلب عليها الجائب الإجرائي الرسمي يفكرون وفق منهج التفكير والإدراك والنصور الاسترائيجي. 

يتعاملون مع الأرقام والإحصاءات والمعلومات يتعاملون ليس فقط مع دلالات الأرقام والإحصاءات والمعلومات؛ ولكن 


مع دلالات ما ورائهم Giy Lea‏ توجه استراتيجي مرن پستوعب 
المواقف ويتفاعل مع الأحداث ويستجيب للمتغيرات Ly‏ يحقق رسالة 


المؤسسة وأهدافها 
دراسة الواقع بكل أبعاده ومظاهره خطوه سابقة للتخطيط 
يرسم الرؤى والأهداف المستقبلية استنباط الخطه الاسترائيجية ورسم الخطوط المناسبة 


» التحليل الاستراتيجي 
في القرن السادس عشر كتب sun-TZU‏ في كتابة فن الحرب 
ل إعرف زه 5 


سوف تحقق نصر دائم 


ومن ثم كانت Uy. SWOT‏ كانت المؤسسات وعناصرها المختلفة من مدخلات 
وعمليات ومخرجات عرضه لمجموعه من المتغيرات التي تؤثر فيها من خلال ما تقدمه 
من قوى بشرية بالاضافة إلى تأثير هذه الموسسات المحلية حول الخدمة التي تقدمهاء فقد 
تزايدت الحاجه الى تحليل البيئه الداخلية والخارجية lb‏ ويعد التحليل الاستراتيجي الرباعي 
ضروره اساسيه للتخطيط الاستراتيجي والذي يشمل رصدا وتقي| لاتجاهات المستفيدين من 
مخرجاتها حيث تتنامى المتغيرات البيئة بسرعه فائقة. 


التحليل الاستراتيجي: هو تحليل للعوامل المهمه التي تحدد أي من الخصائص أكثر 
ملائمه للمؤسسة» وتصنف إلى عوامل خارجية أي خارج سلطة المؤسسة. (أي حصر 
الفرص والتهديدات التي يمكن أن تتعرض للا المؤسسة)» وعوامل داخلية تخضع لسلطتها 
(أي حصر نقاط القوه والضعف هذه المؤسسة). 
والتحليل الاستراتيجي هو عملية مهمه تساعد على فهم كيفية تأثير الأحداث الحالية 
والمستقبلية الداخلية والخارجية على المؤسسة» والتي يمكن أن تؤثر على أنجاز النتائج 
المرجوه وانتقال المؤسسة من الوضع الراهن إلى الرؤية المستقبلية. يسمى أيضاً (تحليل 
الموقف. أو التحليل الرباعي). 
» أهمية التحليل الاستراتيجي الرباعي وفوائدة: 
* سد الفجوة بين الأداء JU‏ وما يجب أن يكون علية» والاستفادة من الفرص 
المحيطة كنتيجة لربط نموذج الفرص والقيود بعملية أختيار البدائل الاستراتيجية 
وأختيار الاحسن منها. 
" يوفر التحليل الاستراتيجي للمؤسسة قدراً كبيراً من المعلومات الحيويه والمهمه 
لامتسراريتهاء وتحديد القدرة المميده للمؤسسة وتحديد FM (ye SI‏ 
" إتاحة الفرصة للمؤسسة لتوليد أكبر قدر ممكن من البدائل الأستراتيجية على 
المستويات كافة في المئؤسسة بنفس المستوى من الكفاءة. 


* يعتبر التحليل الاستراتيجي الأداة الرئيسية لتحديد العناصر الإستراتيجية في البيئة 
الخارجية من فرص متاحة ومخاطر تحد من قدرة المؤوسسة على الأستفادة من هذه 
الفرص وموازنتها مع عناصر القوة والضعف في البيئة الداخلية للمؤسسة. 
» منهجية التحليل الاستراتيجي وخطواتك: 
-١‏ تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة: 


ويعني التعرف عل المكونات الداخلية للمؤسسسة؛ وذلك لتحديد جوانب القوة 
والضعف في المكونات والعناصر التي تمثل البيئة الداخلية للمؤسسه» وتركز البيئة الداخلية 
على العوامل التي يمكن التحكم بها إلى حد كبير والسيطره عليها من جانب إدارة المؤسسة. 

يقوم تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة على بيانات واقعية تكون موجودة أمام EL‏ 
التخطيط الاستراتيجي (فمثلاً بيانات عن مستوى أداء الطلاب فهي موجودة في نتائج 
الطلاب او سجلاتهم)» ويتطلب التخطيط الإستراتيجي إجراء تحليل شامل متعمق لعناصر 
ومدخلات الوضع القائم للمؤسسة للتعرف على حقيقة إمكانياتها وقدراتا. (إذا البيئة 
الداخلية هي البيئه التي تستطيع المؤسسة التحكم فيها والتأثير عليها وتغيرها وفق ما تحتاجه 
لصياغه إستراتيجيتها). 

يجب أن يشمل نحليل البيئة الداخلية على تحليل العناصر التالية: 

* التطور التاريخي للمؤسسة و التنظيم الأداري Ab‏ 

" سياسات وقواعد العمل في المؤسسه وتأثيرها على خصائص المناخ التنظيمي. 

= الأنشطة والأعمال والمشروعات التي تقوم تقوم بها المؤسسة والمتتجات والخدمات 

التي تقدمها. 

" الموقف التمويلي والأستثاري والنتائج المالية التي حققتها المؤسسة. 

" نظم المعلومات ومجالات ومستوى ميكنة أنظمه العمل في المؤسسة. 

* ملخص نتائج تحليل عناصر البيئة الداخلية للمؤسسة لأغراض التخطيط 


gm ge 


ويساعد تحليل البيئة الداخلية 2 التعرف على: 


n‏ تقييم القدرات والأمكانات المادية والبشرية» حيث تتعرف المؤسسة على نفسها 
وبالتالي يمكن تسييرها علمياً. 
= أكتشاف نقاط الضعف لديا وتقويمها و نقاط القوة لديها واستثار. 
" ربط نقاط القوه والضعف (التحليل الداخلي) لدا بالتحليل الخارجي لأغتنام الفرص. 
" معرفة مدى كفاءة البناء التنظيمي الخاص che‏ ومهارة موظفيها من النواحي العملية 
والعلمية. 
* معرفة مدى قوة العلاقات بين الأفراد وتماسك جماعات العمل والحرص على مؤسستهم. 
" معرفة سمعة المؤسسة وكيف ينظر اليها العملاء. 
-Y‏ تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة: 
ويشمل هذا التحليل عناصر ومكونات البيئة الخارجية للمؤسسة وتحديد الفرص 
والتهديدات التي تواجهها. 
والبيئة الخارجية هي مجموعه العناصر التي تتعامل معها المؤسسة وتشكل علاقات 
معهاء كا أنها الإطار الكلي لمجموعه العوامل المؤثرة على عمل المؤسسة التعليمية» وهي 
مكون أسامي لعملية التخطيط الإستراتيجي. وهذه العوامل لا يمكن التحكم بهاء وتؤثر 
على كافة المئؤسسات التي تقع خارج حدود المؤوسسة. ونطاق رقابة وسيطرة إدارتها عليهاء 
وتشمل كافة العوامل الاقتصادية» السياسية» الاجتماعية» الثقافية» التكنولوجية والقانونية. 
وتكمن أهمية تحليل البيئة الخارجية 24: 
" توفر المعلومات. 
*" صياغة استراتيجية الموارد و صياغة الاهداف. 


= النطاق والمجال المتاح أمام المؤسسة. 


* تحديد سمات المجتمع الذي تتعامل معه. 


« مصفوفة التحليل الاستراتيجي 


تعد مصفوفة التحليل الاستراتيجي الاداء الرئيسية التي تستخدم اثناء عملية التخطيط 
الاستراتيجي لتحقيق التوافق بين العوامل الداخلية والخارجية وبعد الانتهاء من تحليل 
البيتتين الداخلية والخارجية يتم التعرف على نقاط القوة والضعف ورصدهاء وكشف 
الفرص والتهديدات وتدوينها. وتتكون المصفوفه من: 
" استراتيجية (SO)‏ وهي استراتيجيات هجومية و يحدث الموقف المرغوب عندما 
تستخدم المؤسسة جوانب القوة في بيئتها الداخلية لأستثار الفرص المتاحه في بيئتها 
الخارجية (يكون هدف هذه الاستراتيجية التحرك من الجوانب الاخرى في المصفوفه 
الاستراتيجية التي تجعل المؤسسة لديا القدرة على التغعلب على جوانب الضعف 
وتحولها الى جوانب قوة وعلى الاستفادة من الفرص المتاحة للتغلب على التهديدات). 
" استراتيجية (WT)‏ وهي استراتيجية انكماشية تهدف الى تقليل جوانب الضعف في 
البيئة الداخلية للمؤسسة وما تفرزه البيئة الخارجية من #بديدات» ويتطلب ذلك من 
المسؤولين عن تنفيذ الخطة الاستراتيجية كيفية الاستفادة من جوانب القوة في البيئة 
الداخلية للمؤسسة للتقليل من جوانب الضعف والاستفادة من الفرص المتاحة في 
البيئة الخارجية للحد من SE‏ هذه التهديدات. 
* استراتيجية (ST)‏ وهي استراتيجيات دفاعية تهتم باستخدام جوانب القوة للتعامل مع 
التهديدات او تجنبهاء وهنا يجب التأكد آنا تقود التنظيم المؤسسي إلى تحقيق أهدافة. 
* استراتيجية (WO)‏ وهي استراتيجية علاجية Gag‏ الى تقليل جوانب الضعف 
وزيادة الفرص. 
من تحليل المصفوفه يتضح لنا انها تقوم على: 
-١‏ تقويم البيئة الخارجية وهي مهمة المدير الاستراتيجي التي تميزه عن المدير 
التقليدي» وينحصر اهتتامه على جمع المعلومات عن التغيرات التي تحدث في البيئة 


المحلية والعالمية التي تؤثر على المؤسسة بها تتيحه له من فرص وما تفرضه عليها من 
#بديدات وباكتشافها يستطيع المدير ان يضع اولويات التطوير والاستراتيجيات 
لمواجهة التحديات» ويمكن اعتبار البيئة الخارجية (انها العوامل الكامنه خارج 
نطاق المؤسسة التي تتفاعل مع عملها وتؤدي الى دعمه او عرقلته). وتتكون البيئة 
الخارجية من قسمين: 

أ- بيئة التعامل المباشر: وهي المحيط الذي يتضمن مجموعه من المؤسسات والافراد 
والقوة التي تتفاعل بصورة مباشرة مع عمل ا مؤسسة تؤثر بها وتتاثر بالقرارات 
التي تتخذها ويطلق على اصحاب هذه الفئة (اصحاب المصالح). 

ب- بيئة المجتمع العامة: تتكون من مجموعه القوة في المجتمع الاوسع التي تؤثر تربوياء 
اقتصادياء اجتماعياء قانونياء سياسيا او تكنولوجيا على عمل المؤسسة. 

-Y‏ تقويم البيئة الداخلية وهو القاء نظرة تفصيلية داخل المؤسسة لتحديد مستويات 
الاداء ومجالات القوة والضعف (هي عملية فحص وتقويم العوامل والمتغيرات ذات 
العلاقة بالنظم الوظيفية للعمليات والافراد والموارد البشرية وتقويم المناخ الوظيفي 
والقدرات التنظيمية للقيادة الادارية لتحديد عناصر القوة والضعف الداخلية. 


يقترح نايت وجهتين من اوجه التقييم للبيئة الداخلية: 


أ- الموارد الجارية: كافة المدخلات الواردة للمؤسسة من مصادر التمويل» موظفين» 


المتحقق خلال برامج التنمية المهنية. 


" البناء التنظيمى: يحدد الانماط الادارية الخاصة بالأدوار المتكاملة التى يؤديها الأفراد 
ضمن المستويات الأدارية» ويحدد المسؤوليات وينظمها لتوجية الجهود helh‏ 
لتحقيق أهداف المؤسسة. 


" الثقافة التنظيمية السائده: هى النسق القيمى المشترك من أعضاء المؤسسة التعليمية 


* الموارد المتاحة: هي مزيج من الأمكانات العلمية والمادية والبشرية والتكنولوجية 
djl aes VI‏ المكدانة cold‏ الصلة يطرير الاساليب vag gy Jl‏ 


المرجع لماده التحليل الاستراتيجي (ضحاوي» المليجي» (Y ۰1١‏ 


aly! »‏ 
١‏ - يفترض أن يكون الاستراتيجيون مفكرين» وليس بالضرورة أن يكون المخططون 


-Y‏ المخططون الاستراتيجيون بارعون في ترحمة الأهداف إلى خطط. والخطط إلى 
برامج» lew‏ المفكرون الاستراتيجيون يفعلون كل ذلك من خلال رؤية استراتيجية 
ناتج عن منهج التفكير الاستراتيجي وضح ذلك؟ 

"- أين يقع التفكير والتخطيط الاستراتيجي في قائمة المهام؟ 

- من خلال رؤية رسالة وأهداف كلية الدراسات العليا في جامعتك حللها على 

يقة 5171/017؟؟ 
0- فرق بين التفكير والتخطيط والتحليل الاستراتيجي واا يسبق الاخر ولماذا؟؟ 


5- التفكير الاستراتيجي ني اي جهه من الدماغ يقع؟؟ 


اللراجع 


توفيق» نحمدء(5١١5).‏ تقييم الاداء: مدخل جديد لعالم جديد» دار النهضة 
العربية» القاهره. 

الجحملاوي» محمدء .)١1141(‏ التخطيط الاستراتيجي» القاهره» مكتبة عين شمس . 
الحريري» رافدة» .)۲٠٠۷(‏ التخطيط الاستراتيجي في النظومه الملدرسية» دار 
الفكر» Ole‏ 

الخفاجي» عباس (54١١٠م):‏ الإدارة الاستراتيجية المدخل والمفاهيم 
والعمليات» عمان: دار الثقافة 

خطاب» عايدة» .)١945(‏ الإدارة الاستراتيجية في قطاع الأعمال والخدمات» ط۲» 


اللسلطانء» (eY e) AE‏ التفكير والتخطيط الاستراتيجي في مؤسسات 
J|‏ لتعليم العالي» السعودية» الخبر. 


الشديفات» يحيى و الحراحشة» محمد (١٠٠٠۲م):‏ درجة ممارسة أناط التفكير 
الإستراتيجي لدى القادة التربويين في وزارة التربية والتعليم في الأردن, مجلة 
جامعة أم القرى» VV cee Ye‏ مكة المكرمة» جامعة أم القری» ص ١7-1١7 E‏ 


ضحاوي» بيومي. المليجي» رضاء (Y V9)‏ التخطيط الاستراتيجي مدخل لحوده 


التعليم ا لجامعي» طنطاء مصر. 
ضحاوي» بيومي. المليجي» رضاء (Y VN)‏ التخطيط الاستراتيجي في التعليم» 
دار الفكر العربي» القاهره. 


=} 


-٠‏ مدبولي» محمدء CVV)‏ التخطيط المدرسي الاستراتيجي» القاهرة» مكتبة الدار 


للكتاب. 


١-الملاء‏ عيسى GT)‏ التفكير الاستراتيجي للمخططين الاستراتيجيين» 
الدمام» دون ناشر. 


١۲-وديع»‏ منير» CVV)‏ التخطيط الاستراتيجي للاداره» مؤسسة طيبة للنشرء 


القاهره. 


الفصل الحادى عشر 


كيفية وضع استراتيجية اشرافية 


2 الارشاد وتنفيدها 


الفصل الحادي عشر 


كيفية وضع استراتيجية اشرافية 4 الارشاد وتنفيذها 


« تمهيد 
يتفق بعض المشرفين في مجال علم النفس والإرشاد النفسي على ان المارسة المهنية الفعالة 
تتطلب ان يتوفر لدى المرشد (الاخصائي) قدر من الاستبصار والمشاركة الوجدانية» ليكون 
اكثر فعالية وقدرة على التعامل مع الحالات الإرشادية المختلفة. 
وتشير الدراسات الى ان الاشراف الفني الفعال يؤدي الى تحسين جودة وكفاءة العمل 
من جهة» ورفع كفاءة العاملين في تقديم الخدمات من جهة أخرى وهذا يتطلب ان يمتلك 
الشرف BLT‏ والكفاءة العالية من Gil ge‏ غلمية وعملية معاء «الشريفين» (YAN‏ 
ترتكز مهام الاشراف الفني 2 الارشاد على: 
١‏ - اكساب المرشد المهارات الأساسية في تقديم المشورة من الجوانب العلمية والعملية. 
=Y‏ مساعدة المرشد النفسي في تطوير الوعي الذاتي للمشكلات الموجودة لديه (مساعدة 
المرشد في التعامل مع الضغوطات النفسية والتخلص منها). 
HT‏ شخصية المرشد با يرتبط الى حد كبير مع المواقف العلاجية التي سيتم 
التعامل معها. 
4 - مهارات التقييم للمرشدين المبتدئين» وذلك لتحديد جوانب القوة والضعف 
لديهم. )2013 (Bernard& Goodyear,‏ 
» مفهوم الاشراف الفتي: 
هو علاقة مستمرة متفق عليها بين المشرف والمشرف عليه يتم من خلاهها اكساب الدور 
المهني المحترف والتركيز على الجوانب الس لوكية والشخصية» وتعزيز التطور المعرفي والمهني 
للمشرف عليه» وتنظيم سير العملية الإرشادية. (الشريفين» CY ONY‏ 


« أهداف الاشراف الفني حسب د ليل المشرف الاكلينيكي لمؤسسة نور ا لحسين 
/ معهد العناية بصحة الاسرة عام COYNE‏ 


-١‏ رفع كفاءة المرشد» ويتضمن: 

J‏ حضور الجلسات مع المرشدين وتحديد نقاط القوة والضعف في مهارات الارشاد 
الأساسية (الفردي والجمعى) وفي المهارات العلاجية» وإعطاء التغذية الراجعة 
Dde‏ ضبط جودة الجلسات العلاجية. 

ب اكساب المرشد وتعليمة المهاراث الأساسية دف سهيل النمو المهتى والشخصى» 
ويكون ذلك ضمن مهمة (معلم (المشرف)» مرشد). 

۲- الاشتراك مع المرشدين في وضع تصور للحالة بشكل متكامل. 

-Y‏ الاشتراك مع المرشدين في وضع الخطط العلاجية ومناقشتها ومتابعة تنفيذها. 

4 - المساعدة في اعداد التقارير النفيسة من الناحية الفنية (لغة التقرير وشموليته). 


نقاط مهمة 4 الاشراف الفني يجب مراعاتها والأخذ بها: 


بعد الرجوع الى الادب النظري في الاشراف الارشادي و مدونة السلوك الوظيفي 
اغارف علبها في المنظات الاننبائية و الدليل العمل للمشر SEISW G‏ فى مؤسسة تور 
الحسين / معهد العناية بصحة الاسرة تم استخراج هذه النقاط 
-١‏ قبل البدء في الاشراف يجب توضيح الهدف من الاشراف من قبل الجانب الاداري 
وتحديد المهام الأساسية للمشرف الفني تفادياً لمواجهة أي عقبات لاحقة تعيق سير 
العمل وتقديم الخدمات. 


)1( مؤسسةنور الحسين / معهد العناية بصحة الأسرة من المراكز الإقليمية التي تقدم خدمات ورعاية 
صحية شاملة للأسرة» وتدريب للمتخصصين في الرعاية الصحية و النفسية وحماية الأطفال» وإعادة 
تأهيل الناجين من العنف» والتعذيب. وللمعهد ثانية عشرة عيادة منتشرة في عمان والمحافظات ومخيمات 
اللاجئين السوريين» تقدم خدمات ختلفة. 


-Y‏ يعتبر المشرف الفني مرجعية تامة في تقديم الارشاد والدعم النفسي للمرشدين. 
-Y‏ المحافظة على السرية والخصوصية التامة من قبل المشرف (خصوصية المكان» 


احترام خصوصية المرشد من خلال التفريغ الانفعالي). 

-٤‏ يحق للمشرف البلاغ عن آي تجاوزات مهنية او أخلاقية منافية للمعايير والقوانين 
المعمول بها داخل المؤسسة. كا يحق للمشرف الفني ايضاً الابلاغ عن أي معيقات 
وتحديات تواجه سير العملية الأشرفية بالتنسيق مع المشرف الاداري. 

0- الفصل بين العلاقة الشخصية والمهنية ضمن نطاق العمل 

5- الالتزام بأهداف وقوانين المؤسسة التي يؤدي فيها خدمات الاشراف الفني. 

۷- الفصل بين الجانب الاداري والاشراف الفني من حيث آلية العمل مع المرشدين» 
علما ob‏ الاشراف الفني جانب مستقل بحد ذاته. 

۸- تنفيذ الاشراف الفني بشكل مباشر على شكل زيارات أسبوعية محددة مسبقاًء او 
عن طريق LAI‏ والانترنت ويحدد عدد الزيارات الأشرفية ومدة التباعد بينها بناءً 
على مستوى الاحتياجات الخاصة بالمشرف عليه واعتاداً على التطور الذي يحققه 
المشرف عليه من العمل الاشرافي. 

» اعتبارات قبل وضع الخطة الاستراتيجية للإشراف الارشادي: 

-١‏ نتحديد الفئة المستهدفة: 

تختلف الخطة في للمؤسسات والمنظيات في برامج الارشاد والاشراف عليها باختلاف 
الفئة Bagel‏ فمن الممكن ان تكون فئة مستهدفة من طلاب المدارس او من مراجعي 
المستشفيات والمراكز الصحية» او مراكز الادمان او مراكز الإصلاح والتأهيل» ومن المجتمع 
المحلي او من اللاجئين حيث تحدد لكل فئة اجتياجات خاصة بها. 

-Y‏ تحدید الاحتياجات: 

يتم تحديد الاحتياجات باختلاف الفئة المستهدفة فتكون الخطط متناسبة مع احتياجات 
الفئة المستهدفة حيث يتم تحديد الاحتياجات من خلال المقابلة والاستبانة والملاحظة. وعند 
تحديد هذه الاحتياجات يتم تحديد البرنامج الإرشادي واستراتيجية الاشراف عليه. 


"- الخبرة العملية للمرشدين: 


يختلف الاشراف باختلاف خبرة المرشدين وهذا يلعب دور في اعداد الخطة الاشرافية 
فالمرشد المبتدئ بحاجة الى اشراف يستند على التعليم والنمذجة ولعب الدور اكثر من ذوي 
الخبرة الذي من الممكن ان يكون اشرافهم ذاتي عن طريق كتابة التقارير. 

-٤‏ الخدمات المقدمة 2 المؤسسة: 

عند وضع خطة الاشراف لبرنامج ارشادية يؤخذ بعين الاعتبار طبيعة الخدمات التي 
تقدمها المؤسسة. فينحصر الارشاد في المدارس على التوجيه الجمعي او جلسات فردية 
بتشارك مع الاهل اما في المؤسسات فمن الممكن ان يلحق الارشاد فحص طبي واجتماعي 
وتأهيلي يختلف من مؤسسة الى اخرى وباختلاف الخدمات المقدمة بزيادة او نقصان. 

0- الدرجة العلمية للمرشد: 

تختلف المتطلبات والواجبات الواقعة على المرشد بزيادة درجته العلمية وحسب سياسة 
المؤوسسة فكل زادت درجة المرشد العلمية زاد مقدار المطلوب منه واستخدام اساليب 
علاجية متقدمة» وبنفس الوقت يزيد مستوى الاشراف عليه وهذا ما يجب اخذه في عين 
الاعتبار. (وديان» 5 (Yee‏ 

-T‏ تهيئة واعداد مشرفين يمتلكون خصائص وكفاءات متطورة: 

وقد وصف المختصين خمس fol ge‏ ذات علاقة بأداء المشرف وهي: 

أ. الخبرة المهنية: الخبرة في الارشاد والاشراف. 

ب. التوجه النظري: حيث يثق المشرفين بمعرفتهم الخاصة المستندة على النظريات 

وتحديد ما يمكن تعلمه وكيف يعلم المشرف عليهم. 
ج. الأدوار: اكثر الأدوار معروفة (المعلم, المرشد المستشارء المقيم» المحاضر). 
د. الخصائص الثقافية: تتمثل في الجنسء الانتماءالعرقي, المعتقدات الدينية والقيم 
الشخصية» وقيمة الأخلاق. 


ه. التقديم أو الغركن الذاق EE pte‏ يعسي اة 
الموضوع الاساسي في الميدان. aD‏ 


ويشدد المتخصصين في الاش راف )2000 (Hawkins & shohet,‏ على مؤهلات مهنية 
أخرى ضرورية للعمل الاشراني الكفؤء مثل امتلاك مهارات ارشادية جيدة ليكون مشرف 
مؤهل بالإضافة الى: 
- القدرة على مساعدة المشرف عليه بالاحساس بالراحة والأمان عند تلقي التدريب 
والشعور ايضاً انهم قادرين على الفهم» على افتراض انهم عندما يشعرون OLYL‏ 
سيكونوا اكثر انفتاحاً وتحدي لأنفسهم. 
- الخبرة كمهارس. 
- فهم حدود الاشرافء والقدرة على التوضيح من خلال عمل اتفاقية اشرافية. 
- تطوير اطار خاص به للإشراف والذي يكون ملائم للشخص الذي يشرف عليه 
وان يكون واضح با فيه الكفايه لكي يكون قابل للتوضيح» ومرن لتلبية حاجات 
التغيبر ومتطلبات المرشدين المختلفة. 
- مطلوب من المشرف ان يكون لديه القدرة على الانتقال ما بين وجهات EJI‏ 
وحتى يكون قادر على عمل هذا عليه ان يدرك كل وجهات النظر المحتملة (التركيز 
غل fall‏ شت عل eb MI‏ عل العملية dal SY)‏ عل ailel al‏ انخاصة» وعل 
عمل المشرف عليه ضمن سياق المؤسسة والقضايا التنظيمية» وبعد ذلك وبشكل 
تدريجي يوسع تركيزه خلال الجلسة). 
-V‏ اختيار أو تحديد النظرية التي يستند اليها النموذج الاشرابك: 
أ.النموذج التحليلي 2 الاشراف: 
يتألف هذا النموذج من مفاهيم اشرافية مشابهة للارشاد والعلاج النفسي» وبناء 
على هذا فان الاشراف الارشادي هنا هو عملية علاجية تركز على الديناميات الشخصية 


de‏ والداخلية للمشرف عليهم» ويأتي الاطار المرجعي للنموذج التحليلي في الاشراف 
من ان عملية التحليل النفسي في الاشراف هي اتجاه المشرف فيدرب المشرف التحليلي المرشد 
المتدرب بشكل تعليمي كمعلم ومدرب ليساعده على تطوير برامج العلاج النفسي التحليلي 
ولكون مشر ف غلا Spon‏ 


ب.النموذج السلوكي ب2 الاشراف: 

يستند هذا النموذج الى الأسس والمبادئ والتطبيقات التي تقوم عليها النظرية السلوكية 
لتضم العديد من التكنيكات العلاجية المختلفة التي تستند الى الاشراط الكلاسيكي 
والاجرائي ومن تلك التكنيكات (التعزيز» العقاب» تقليل الحساسية التدريجي» والاشراط 
المضاد وضبط المثير والنمذجة ولعب الدور). 

ج.النموذج المعر4 2 الارشاد: 

بني النموذج المعرفي للإشراف على النظريات المعرفية كنظرية العلاج العقلاني العاطفي 
السلوكي (لالبرت أليس) حيث يوضح ان اصل الاضطراب النفسي هو تفكير الأفراد غير 
العقلاني والحديث الذاتي السلبي» ونظرية العلاج المعرفي (لبيك) فيفسر الاضطراب بانه Uae‏ 
بالتفكير ونتيجة للتشويهات المعرفية» ويعد النموذج المعرفي في الاشراف نموذجاً تعليمياً 
تعاونيا مبنيا حددا بوقت موجه ومباشر ومن اهدافه مساعلدة المرشدين على تعلم واكتساب 
ونطيق ارات وال سالب العرفة و Ugh‏ مع ASL BNI BL‏ ال CLL SI BM‏ 
وتحديد وتعديل أي أفكار خاطئة عند المرشدين المتدربين وتحديد القضايا والمشكلات لد 
ومعالجتها من خلال (تعديل الأفكار والقواعد» الحديث الذاتي الإيجابي. التخيل). 

د.نماذج اشراف خاصة مثل: 

- النموذج التطوري او النمو الشخصي في الاشراف. 

- نموذج اكتساب المهارة في الاشراف. 

- النموذج التكاملي في الاشراف. 

- النموذج التهايزي في الاشراف. (الشرعة واخرون»5١١5)‏ 


re 


-A‏ تحديد طريقة وأسلوب الاشراف 2 الارشاد: 


تختلف وتتعدد اساليب الاشراف الفعال حسب المشرف والمرشد والحاجة والمهمات 
المطلوبة وهي: 

١‏ - الاشراف الذاتي (التقرير الذاتي): يقوم المشرف بالاشراف وتقيم نفسه وعمله من 
خلال نموذج تقيم يعبئه ولا يوجد فيه تغذية راجعة خارجية. 

-Y‏ الاشراف الفردي (مشرف واحد ومرشد واحد): ويستخدم خاصة مع المرشدين 
المبتدئين وفيه اشراف وتغذية راجعة خارجية. 

۳- الاشراف الجمعي (مشرف ومجموعة مرش دين): مفيد لتبادل الخبرة والتفاعل 
والتعلم الاجتماعي مع المشاكل المستقبلية لكن من سابياته انه لا يعطي الوقت 


¿SI‏ مثل الاشراف الفردي. 

é‏ اشراف الفريق: مجموعة وفريق من المشرفين والمختصين يتابعون عمل مرشد او 
مجموعة مرشدين. 

طرق الاشراف: 


هناك عدة طرق اشرافية مستخدمة في نماذج الاشراف المختلفة سواء كانت اثناء العملية 
الارشادية او بعدهاء ومن هذه الطرق 

أ. لعب الدور: يستخدم هذا الاسلوب لتسهيل عملية التعلم اثناء الاشراف وهو 
من اكثر الاساليب صدقاً ومباشرة في جمع البيانات المتعلقة بالتفاعل بين للمرشد 
المتدرب والمشرف» حيث يقوم فيه المرشد المتدرب بلعب دور المرشد وبلعب 
اقرش وور لنت Ld‏ ت يدر عك وال اوران dee gay‏ ارف ال د 
المتدرب الى اهمية ملاحظة السلوكيات والافكار والمشاعر والتفاعلات خلال لعب 
الدور بهدف ربط المعلومات حول التفاعل الحقيقي BAU‏ بين المرشد المتدرب 
ciel aa ally‏ الجلية الأشرافية. 

ب. التسجيلات الصوتية والفيديو: وهذا النوع يساعد على ملاحظة السلوك اللفظي 


وغير اللفظي ويعتمد على تسجيل عدة جلسات ارشادية لعدة مسترشدين ليتمكن 
المرشد المتدرب والمشرف من التركيز على التفاعلات عبر وقت زمني طويل متصل 
ثم مناقشة ذلك من حيث جوانب القوة والضعف. 


. النمذجة والتعزيز: يمكن للمشرف السلوكي ان يستخدم النمذجة والتعزيز في دعم 


الممارسة المهنية للمرش دين فالمشرف السلوكي يمثل نموذجاً فعلياً امام المرشدين 
يمكن للمرش دين ان يكتسبوا من هذا النموذج الكثير من الفنيات والاساليب 
العلاجية واساليب التعامل مع الحالات المختلفة» ويمكن ان يتم ذلك من خلال 
لعب الدوراو من خلال عرض اشرطة فيديو لجلسات ارشادية يستخدم فبها 
التكنيكات المختلفة الخاصة بادارة الجلسات والتعامل مع المشكلات المختلفة كا 
يمكن ان يستخدم التعزيز كتكنيك داعم للممارسة المهنية الجيدة للارشاد النفسي. 
تقليل الحساسية التدريجي: يمكن ان يستخدم المشرف السلوكي هذا التكنيك 
العلاجي من اجل تدريب المرشدين على استخدامه مع الحالات المختلفة وهو 
يعتبر احد التكنيكات السلوكية المهمة الممكن استخدامها في التعامل مع حالات 
المخاوف المرضية المختلفة ويتضمن ثلاث خطوات (التدريب على الاسترخاء بناء 
هرم القلق» التدرب على التخلص من الحساسية)» ويتم بطريقة علمية. 


. السلوك التوكيدي: احد الأساليب السلوكية التي يقوم المشرف السلوكي في العادة 


بالتعبير عن مشاعره وأفكاره وحاجاته دون ان يلحق أي أذى بالآخرين ودون ان 
يتسبب في إيذاء ذاته ومن هذه الأساليب التوكيدية: 


التعبير عن الرأي: بتدريب المرشدين على استخدام عبارات من قبيل: انا أرى» انا اعتقد. 


لعب الدور: تمثيل ادوار معينة لتوكيد الذات. 
التوكيد السلبي: أي الاعتراف بالخطأ وتحمل المسؤولية. 
التدريب المصغر: تطبيق مهارة في الواقع واجراء تقييم لأداء المرشدين حوها. 


اشراف الصديق. (الشرعة واخرون»5١١5)‏ 


fe) 


أهداف الاشراف: 


يرى بوردر وبراون )2005 (Borders & Brown,‏ ان للإشراف اربع غايات وهي: 

-١‏ التنمية الشخصية و المهنية: وذلك بان يوفر الاشراف للمرشد فرصة مثلى للتنمية 
الشخصية الذاتية وتشجيعه للوصول الى هذه التنمية وتحقيقهاء فالمشرف يعمل في 
دورالمراقب والمساعد بالإضافة الى دوره كمعلم ومستشارء ويقوم بالتدخل الرقابي 
في التنمية الشخصية للمرشد عندما يكون الضيق النفسي مؤثراً بشكل واضح على 
أداء المرشد. 

-Y‏ تطوير الكفاءات: ال هدف الثاني من أهداف الاشراف هو زيادة الكفاءات ويشتمل 
على المساعدة في اكتساب وتحسين وصقل وتطوير المهارات والأساليب التي يطلبها 
دور ووظيفة المرشد بشكل عملي تطبيقي. 

۳- التدريب والتوجيه. 

-٤‏ التقيبم: يسمح التقييم للمشرف عليه بتلقي ردود الفعل المباشرة والصادقة والبناءة 
حول السلوكيات» سواء الفاعلة او غير الفاعلة» حيث يقوم المشرف بوضع خطة 
للعملية الاشرافية: 
أ.المرحلة التمهيدية: حيث يقوم المشرف والمشرف عليه بتحديد التزاماتهم 

وادوارهم الخاصة ضمن العلاقة التي تجمعهم. 
ب.مرحلة النضج الاشراني: يصبح كل من المشرف عليه اكثر استقلالية ويكون تركيز 
المشرف على مهارات المشرف عليه وتقديم الاستشارات وزيادة التوجيه. 
ج.المرحلة الختامية: حيث تتسم باكتساب المشرف عليه زيادة فهم العلاقة ما بين 
النظرية والمارسة. 


K‏ الاستلهة: 


-١‏ اي من الاساليب الاشرافية المعروضة يمكن ان يحظى اكثر من غيره بالتاييد» و 
لماذا؟ 


-١‏ ما هي الاعتبارات التي يجب اخذها بعين الاعتبار قبل وضع خطة اشرافية 
للارشاد؟ 


-Y‏ كيف يمك ان يكون المشرف مستشارا و معلم و مرشد؟ 


اللراجع 


١‏ - دليل المشرف الاكلينيكى (VE)‏ مؤسسة نور الحسين/ معهد العناية بصحة 
الاسرة» مركز المشورة و الرعاية المتخصصة. Ole‏ الأردن. 


-Y‏ الشرعة» حسين (Y 0 ١5(‏ عادل طنوس» اسعد الزعبى» إبراهيم معالى» فاطمة 
العدوان» علا الحيوان» عبد الله المهارة» محمد الخوالدة» مبادئ الارشاد النفسى 
المفاهيم و الأسس و النظريات» Vb‏ عبان الأردن: دار العامرية للنشر. 

۳- الشريفين» امد )۲١٠١(‏ فاعلية برنامج اشراف يستند الى النموذج المعرفي في 
خفض قلق الأداء لدى المرشدين المتدربين في الأردن» المجلة الأردنية في العلوم 
التربوية» ۷ (۳) YOV-YYY‏ 
في الأردن و مدى فعاليته» أطروحة دكتوراه غير منشورة» الجامعة الأردنية عمان: 
الاردن. 
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الفصل الثاني عشر 


الاشراف التربوي 


« نتمهيد 

... يعد الإشراف التربوي أحد أهم الركائز الأساسية لتطوير العمل التربوي» وذلك 
لارتباطه الوثيق بتطوير أداء المعلمين» والذي ينعكس على المخرجات التعليمية ككل. حيث 
Ge‏ هذا الفصل إلى توضيح مفهوم الإشراف التربوي ومراحل تطوره تبعاً لتطور المدارس 
الإدارية المختلفة بتفصيل» وأيضاً أهداف الإشراف التربوي» ومهارات المشرف التربوي 
وأساليبه الإشرافية» وأنواع الإشراف التربوي ومجالاته. 

وهنالك العديد من el be‏ التربية لم يتفقوا على تعريف محدد للإشراف التربوي» وقد 
يقود ذلك إلى تباين اتجاهاتهم ومفاهيمهم نحو نظرتهم إليه» وفهمهم cal‏ وإلمامهم بجوانبه» 
وتحليلهم لإطاره ومضمونه» وما هو موجود على الواقع» فمنهم من جعله يمد المعلم 
بها يحتاج إليه من مساعدة للقيام بالدور المطلوب على أكمل وجه» وهناك من جعله القيام 
بتزويد التلاميذ في جميع المراحل بمستوى أفضل من الخدمات التربوية» ونظر بعض الباحثين 
إل الإشراف نظرة شمولية حيث أنه عملية دياميكية تؤدي إل دراسة وتحسين جنيع العوامل 
المؤثرة في الموقف التعليمي للوصول للأهداف المرجوة. 
» تعريف الاشراف التربوي 

الإشراف التربوي: 'عملية تربوية تعاونية» غرضها الأساسي تحسين الموقفف 
التعليمي التعلمي". (البدري» AYN ENO‏ 

ويعرف بأنه: عبارة عن عملية تمهيدية لإدخال تحسينات في العملية التربوية بالعمل مع 
الأشخاص الذين يعملون مع المعلمين» وهو عملية إستثارة للنمو ووسيلة لمعاونة المعلمين ليساعدوا 
أنفسهم. والبرنامج الإشرافي ما هو إلا وسيلة لتحسين العملية التعليمية. (طافش» 5 .)5٠١‏ 


ويعرف بأنه: "جميع النشاطات التربوية المنظمة التعاونية المستمرة التي يقوم بها المشرفون 
التربويين والأقران والمعلمين أنفسهم بغية تحسين مهارات المعلمين التعليمية وتطويرها ما 
يؤدي إلى تحقيق أهداف العملية التعليمية التعلمية". (السعود راتب» CAV YY‏ 


Ul‏ تعريف وزارة التربية والتعليم الأردنية للإشراف التربوي على أنه: خدمة تربوية 
متخصصة عدف إلى الارتقاء بنوعية التعليم من خلال توفير أفضل الظروف التي تمكن 
المعلمين وغيرهم من أطراف العملية التعليمية التعلمية من القيام بأدوارهم بشكل فعال. 
» أساليب الاشراف التربوي 


هي: "مجموعه من أوجه النشاط يقوم بها المشرف التربوي والمعلم والتلاميذ ومديري 
المدارس من أجل تحقيق أهداف الإشراف التربوي وكل أسلوب من أساليب الإشراف 
التربوي ما هو إلا نشاط تعاوني منسق ومنظم ومرتبط بطبيعة الموقف التعليمي ومتغاير 
بتغيره في اتجاه الأهداف التربوية المنشودة" (عطوي» ۲۷۱٣:۲۰۰۱‏ ) 
الزيارات الصفية 
"وهي أحد الأساليب الفعالة التي تمنح المشرف التربوي الفرصة ليرى على أرض الواقع 
سير عمليتي التعليم والتعلم» والاطلاع على الطرق والأساليب المستخدمة في غرفة الصف» 
وتحديد نوعية العون التربوي الذي يحتاجه المعلم لتحسين مخرجات العملية التربوية" (صليوء 
CIN ٠٥‏ حيث إن المشرفين التربويين من خلال هذا الأسلوب يعملون على تحقق 
أهداف عديده وأهمها: 
- التعرف على الوسائل المستخدمة في تقويم نتائج التعليم» وفي الكشف عن صعوبات 
التعلم وتشخيصها وعلاجها. 
- معرفة مدى ملائمة المواد الدراسية لقدرات التلاميذ وحاجاتهم وتمكنهم من 
استيعابها وفائدتها في تحقيق أهداف التربية. 
- الإطلاع على الطرق والأساليب المستخدمة في تعليم التلاميذ ومدى صلاحيتها 
وملائمتها لسيكولوجية التعلم 


- معرفة مدى استجابة المعلمين ومدى ترجمتهم الأفكار المطروحة في الزيارات 
السابقة. 


- مساعلة المعلمين في تقويم bled‏ ومعرفة نواحي القوة والضعف في تدريسهم 
وحل المشكلات الخاصة التي يعانون منها ورفع مستوى أدائهم لمهامهم. 

- ملاحظة الموقف التعليمي والفعاليات التربوية بصورة طبيعية. 

- اكتشاف حاجات المعلمين ومميزات كل منهم والقدرات والمواهب التي يتمتع بها 
للاستفادة منها على أفضل وجه. 

- ملاحظة أثر المعلم في تلاميذه والوقوف على مدى تقدمهم. 

وتقسم الزيارات إلى: 

-١‏ الزيارة المخطط لها 


وهذه الزيارة تتم tly‏ على تخطيط مسبق بين المشرف التربوي والمعلم ويتم تحديد 
موعدها بالتشاور بين المشرف فيا بينهم وبالتالي يحاول المعلم تحسين أدائه أو إبراز قدراته 
الحقيقية وتقديم أفضل ما عنده وهذا النوع من الزيارات هو الذي ينادي به الإشراف 
الحديث لأنه يقوم على التشاور والتعاون. 
وهذه الزيارة نوعان 
=f‏ إما أن تكون بناءَ على طلب من مدير المدرسة أو من المعلم» وهذه تتطلب نوعاً من 
المعلمين بلغوا درجة من النضج» بحيث لا يخجل أحدهم من طلب المساعدة )13 
هذا الموقف لا بد أن يكون هناك ثقة بين المعلم والمشرف. 
ب- وإما أن يطلبها المعلم المتميز ليعرض عل المشرف التربوي بعض الخطط أو 
الأساليب الجديدة أو سجلات متابعة مبتكرة» وهذا النوع من الزيارات نادرة 
لأنه يتطلب وجود علاقة زمالة خاصة ورفيعة قائمة على الاحترام المتبادل بين 


الأطراف المتعاونة للنهوض بالعملية التربوية. ومن إيجابيات الزيارة المطلوبة» 
Yl‏ تقضي على ارتباك المعلم فيا لو تمت الزيارة بصورة مفاجئة» أو بصورة خطط 
هاء ثم أن التركيز في مثل هذه الزيارات يكون حول نقاط معينة طلبها المعلم» ولن 
يشعر بالحرج أو الاضطراب أن هو أخطأ (عطوي» AV)‏ 


۲- الزيارة المفاجئة: 


وهي الزيارة التي يقوم بها المشرف دون إشعار أو إتفاق مسبق وترتبط هذه 
الزيارة في أذهان المعلمين بمارسات التفتيش» وهذا النوع يتناقض مع المفهوم الحديث 
للإشراف التربوي ويهدم جسور الثقة بين المشرف والمعلم ولكن لا بأس على الإطلاق 
من قيام الشرف التربوي بمفاجأة المعلم في أي وقت يشاءء» إذا أنه من المفروض أن 
يظل المعلم في حالة واحدة من الاستعداد للعطاء التربوي الجزيل» وأن يكون المشرف 
الحقيقي عليه هو ضميره وني هذه ال حالة يجب عل المشرف التربوي أن يراعى الأصول 

المتعارف عليها في الزيارات الصفية. 
(دليل المشرف التربوي» وزارة التربية والتعليم الأردنية» CY e Y‏ (عطوي» (Ve N‏ 


-Y‏ المداولات الاشرافية: 


'ويقصد ما ما يدور من حوار بين المشرف التربوي والمعلم حول بعض المسائل التربوية 
Gay‏ تبادل الآراء والأفكار حوها." gle)‏ ۲۰۰۵). 

وهدفها الرئيس هو التعرف إلى إتجاه المعلم نحو مهنته» والوقوف على آماله وميوله» 
وكل ما يؤثر في عمله أو يعوق نموه ويتبعه تهيئة المعلمين لتحمل المسؤولية وتقدير الظروف» 
وبذلك ob‏ المعلم ومن خلال ما يحصل علية من فائدة من المداولات الإشرافية يكون قادراً 
على تبادل الآراء والأفكار والخبرات» وذلك OY‏ المشرف يأخذ بقدر ما يعطي» ويشارك غيره 
الرأي» ويمسهم في و إيجاد جو من المحبة وحسن الاستعداد لدى المعلم لقبول ما يقترحه و 
مؤازرة اجتماعات المعلمين وتكميلها OY‏ هناك بعض القضايا التي تحتاج إلى مداو لات 
إشرافية مع كل معلم على حده لتتضح الأمور الغامضة لديه. 


1 
0 
== 


-٤‏ تبادل الزيارات بين المعلمين 


"هو أسلوب إشرافي فعال مرغوب فيه يترك أثراً في نفس المعلم ويزيد من ثقته بنفسه 
ويطلق إبداعه خاصة إذا تمت العملية وفق ضوابط مناسبة ومخطط لماو يمكن للمشرف 
التربوي عند إستخدمه لهذا الأسلوب أن يلعب دوراً مها في نقل الخبرات بين المعلمين الذين 
يشرف عليهم حيث يحتفظ بسجل للمعلمين المتميزين الذين يمكن الاعتماد عليهم للمساعدة 
في تنمية زملائهم» فإذا لاحظ المشرف قصور في أداء بعض المعلمين بسبب نقص في معرفتهم 
أو مهاراتهم» فيمكن ترتيب زيارة لهم إلى أحد المعلمين المتميزين بالتنسيق معه وبيان أهدافها 

حيث تهدف إلى تبادل الخبرات بين معلمي المادة الواحدة في أساليب التعليم وطرائق 
معالجة بعض الموضوعات» وتوظيف بعض المهارات التوظيف السليم أثناء الشرح وتقويم 
المعلم عمله من خلال مقارنة أدائه بأداء الآخرين» وتشجيع المعلمين المبدعين وتطوير 
مارساتهم والعمل على تقريب وجهات النظر بين معلمي المادة الواحدة والمعلمين بوجه عام . 

(دليل المشرف التربوي» وزارة التربية والتعليم الأردنية» .)٠٠٠۲‏ 

ه-الدروس التطبيقية: 

هي أحد الأساليب الإشرافية» التي تمثل نشاطاً تطبيقياً يقوم به المشرف التربوي أو أحد 
المعلمين المتميزين داخل أحد الصفوف» وبحضور عدد من المعلمين وذلك لمعرفة ملاءمة 
الأفكار النظرية للتطبيق العملى في الميدان (البدري» (VY‏ 

أهدافها: 

" تقليل الفجوة بين النظرية والتطبيق من خلال إكساب المعلمين مهارة إستخدم بعض الأساليب 
المبتكرة» نما fat‏ هنالك إثاره ودافعيه للمعلمين لتجريب وإستخدم طرق جديدة» وتحقيق التواصل 
الإيجابي بين المشرف والمعلم» وتوثيق الصلة ببنهماء وإتاحة الفرصة أمام المعلمين لمقارنة طرقهم 
وتطبيقاتهم بطريقة تنفيذ الدرس» ما بساعد على تقويم أنفسهم ذاتيا وتبصيرهم بمواطن الضعف 
ومواطن القوة في عملهم '. (دليل المشرف التربوي» وزارة التربية والتعليم الأردنية» COT EY e Y‏ 


5- المشغل التربوي الورشة التربوية: 


مفهومه: 

هو نشاط تعاوني عملي لمجموعة من المعلمين تحت إشراف قيادات تربوية ذات خبرة 
مهنية واسعة يعمل فيها المشتركون أفراداً وجماعات في وقت واحدء متعاونين تحت إرشاد 
منسق من أجل تجريب أحسن طرق التدريس أو دراسة مشكلة تربوية مهمة أو إنجاز عمل 
تربوي محدد مثل تحليل محتوى وحدات دراسية أو إنتاج وسيلة تعليمية معييرنة في مادة أو 
وحدة معينة لصف معين أو التخطيط للقيام بإحدى التجارب. ويهدف إلى ما يلي: 

-١‏ إتاحة الفرصة للمعلمين لحل المشكلات التي تواجههم بأسلوب علمي. 

-Y‏ تنمية مهارات المعلمين وإكسابهم خبرات جديدة. 

-Y‏ تحقيق النشاط الإبتكارى داخل الورشة. 

-٤‏ إكساب المعلمين خبرات جيدة في العمل التعاوني. 

- تعريف المعلمين طرقاً وأساليب يستطيعون أستخدمها في صفوفهم المدرسية. 

5 - وضع المعلمين في مواقف تساعد على إزالة الحواجز بينهم 

۷- إتاحة الفرصة للمعلمين لرفع روحهم المعنوية. 

-A‏ توفير الفرص للمعلمين لكي يتعاونوا مع غيرهم لإنتاج أدوات ووسائل تعليم 

مفيدة للتدريس. 

4- وضع المعلمين في موقف يستطيعون فيها تقييم جهودهم. 

(دليل المشرف التربويء وزارة التربية والتعليم الأردنية» COP YY‏ (عطوي 
Ye ١‏ © السعود (YVE SY AY‏ 

-V‏ النشرات الاشرافية: 

مفهومها: هي لنشرات الإشرافية: هي أحد الأساليب الإشرافية الكتابية» يقوم المشرف 
التربوي بإعدادها وتوزيعها على المعلمين الذين يشرف عليهم. وتتضمن عادة مجموعة من 


المعلومات أو الأفكار حول بعض المارسات والاتجاهات التربوية الحديثة على المستوى المحلي 
والعالمي» يتم استخلاصها من ملخصات تقارير Lay MOLE‏ والكتب والمجلات 
والمقالات والبحوث» والمستجدات التربوية» وهي تساعد في تعميم الخبرات والتجارب 
الرائدة التي يطلع عليها المشرف التربوي (الطعاني» Bagg” .)٠٠٠٠‏ إلى المساعدة على 
توثيق الصلة بين المشرف والمعلمين» و تخدم أعداداً كبيرة من المعلمين في أماكن متباعدة» 
وأيضا يتم من خلالها توضح أهداف خطة المشرف للمعلمين وتحدد بعض أدوارهم فيهاء 
توفر للمعلمين مصدراً مكتوباً ونموذجاً يمكن الرجوع إليه عند الحاجة وبالتالي فهي تساعد 
في تعميم الخبرات المتميزة التي يشاهدها المشرف. و تزود المعلمين بإحصائيات ومعلومات 
وإرشادات خاصة بالإعداد والوسائل التعليمية الحديثة والنشاطات والاختبارات» و تبدى 
المعلمين إلى بعض المراجع العلمية والمهنية". (عطوي» ۲۰۰۱: (VAY‏ 

-A‏ اللقاءات والاجتماعات: 

وهو مايعقده المشرف من لقاءات فردية أو جمعية لببحث قضايا فنية وأكاديمية 
متخصصة في مجال تدريس المبحث» وأية أمور تربوية أخرى من أجل تحقيق التكامل في 
رؤى وأفكار المشاركين» وقد تكون من خلال لقاءات عامة أو اجتماعات اللجان» وحضور 
المشرفين لأية اجتماعات تربوية داخلية أو خارجية يعد جزءا من هذه الفعالية. 

9- الندوات التربوية: 

"هي من أحد الأساليب الإشرافية التي يتم عن طريقها عرض عدد من القادة التربويين 
لقضية ما أو موضوع محدد» ومن ثم فتح المجال بعد ذلك للمناقشة الحادفة لجميع المشاركين» 
وتمدف إلى إثراء موضوع معين أو خبرة محددة بأكثر من رأي للممساعدة على تحقيق النمو 
المهني للمشاركين" (صيلوو» AAE EYE EO‏ 

كما دف إلى إتاحة الفرصة لنقاش هادف ومثمر حول ما يتم عرضه من (KET‏ 
وأوضح طافش CY e e E)‏ أن للندوة Lie got‏ من الأهداف حيث تعمل على تحقيق النمو 
المهني للمعلمين» و تساعد على تبادل الخبرات والأفكار بين المشاركين» وتحقيق التواصل 
الفعال بين الخبراء والمعلمين وتذليل المشكلات التربوية التي تواجه المعلمين ميدانياً. 


7A pe WI ثوحبلا-٠‎ 


"هي بحوث تعتمد الطريقة العلمية في البحث القائمة على تحديد US AN‏ ووضع 
الفرضيات وفحصها واختيار الحلول المناسبة للوصول إلى النتائج» إلا آنا تتناول مشكلات 
محلية داخل المدرسة» أو مجموعة مدارس تسعى إلى مواجهتها ومحاولة علاجهاء ويكون دور 
المشرف مشاركاً أو مشرفاً على تنفيذ البحث الإجرائي» وتكمن أهمية اجراءات البحوث 
الإجرائية إلى تجربة الأفكار والبرامج والأساليب الجديدة» والتأكد من مدى صحتها 
وصلاحيته» وأيضا يحسم الخلاف في كثير من المشكلات بتقديم حلول مقنعة» وأيضا يقدم 
للمعلم فرصاً معرفة إمكانات مدرسته وزملائه وبيئته. وأيضاً يقام للمعلم فرصاً لإدراك 
قدراته وإمكاناته ونقاط القوة ونقاط الضعف عنده بحيث يعدل من أساليبه التدريسيه نحو 
الأفضل". (عطوي» ۲۰۰۱: .)۲۹٤‏ 

١‏ التعليم المصغر: 

هو إستراتيجية من إستراتيجيات التدريب على المهارات التدريسية يقوم على تحليل 
العملية التعليمية» وتحليل أداء المعلم إلى مجموعة من المهارات السلوكية» والعمل على تقويتها 
حتى يصير قادراً على تأدية عمله على أحسن وجه. 

وفيه يقوم المتدرب بأداء مهارة محددة» يمكن ملاحظتها وقياسها أمام عدد قليل 
من زملائه )١1١-5(‏ في زمن محدد من (Yeo)‏ دقيقة بحضور المشرف التربوي» وتتعدد 
أهداف التعليم المصغرء حيث Gaye‏ إلى تدريب المعلمين أثناء الخدمة على المهارات التعليمية 
وأساليب التعليم الحديثة» ويعمل على تيسير الموقف التعليمي» وجعل دافعاً لمشاركة الطلبة 
والمعلم» وتكمن النقطة الأكثر أهمية في الإستفاده من التغذية الراجعة OY‏ المعلمين المتدربين 
يستفيدون من نقد زملائهم المعلمين المشاهدين LEAST‏ يستفيدون من المشرف التربوي نفسه. 

(دليل المشرف التربويء وزارة التربية والتعليم الأردنية» »)۲٠٠۲‏ (عطوي (Ye eN‏ 
(السعود /ا١١5).‏ 


المؤتمرات التريوية: 


وهو إجماع عام للمهتمين بالعملية التربوية من مشرفين ومعلمين وغيرهم وقد يستمر 
هذا المؤتمر أياماً بحيث تناقش خلاله قضايا ويتم تبادل الخبرات حوها للوصول لحلول تربوية 
مناسبة ها. ولكي تحقق مثل هذا المؤتمرات أهدافهاء فلا بد من التخطيط السليم Ub‏ وأن 
يكون تخطيطا تشاركياء وأن يتم تقويم نتائج هذه المؤتمرات من قبل مختلف المشاركين فيها. 


(الخطيب وآخرون» ۸. 


اللراجع 


co pe nll - ١‏ راتب (۷٠٠۲).الإإشراف‏ التربوي مفهومه ونظرياته وأساليبه» الطبعة 
الثائية» Ole‏ مكنبة طارق للتشر. 
-Y‏ السعود» راتب .)۲٠٠۲(‏ الإشراف التربوي إتجاهات حديثة. الطبعة الأولى» عمان» 


الأردن 

=y‏ صليوو» سهى .)٠٠١ ١(‏ الإشراف والتنظيم الترزبويء Vb‏ عمان: دار صفاء 
للنشر والتوزيع. 

-٤‏ طعاني» حسن .)2502١5(‏ الإشراف التربوي مفاهيمه» أهدافه» أسسه.ء عمان: دار 
الشروق للنشر والتويع. 

o‏ وزارة التربية والتعليم C1)‏ وثيقة الإشراف التربويء مديرية الإشراف 
ug ail‏ عات Oa Mi‏ 


5- الخطيب» إبراهيم والخطيبء أمل .)۲٠٠۲(‏ الإشراف التربوي (فلسفته» أساليبه» 
تطبيقاته)» ط١‏ . عمان: دار قنديل للنشر والتوزيع. 

۷- طافش محمود )£ CY‏ الإبداع في الإشراف التربوي والإدارة المدرسية» AB‏ 
عمان: دار الفرقان للنشر والتوزيع. 

۸- موقع وزارة التربية والتعليم الاردنية تم استرجاعه:. 7١117-1١- ٩‏ بتاريخ على 
الرابط \3\\ : http: /www.moe.gov.jo/Directorates/Directorates‏ 

4- البدري» طارق عبد الحميد. (VN)‏ تطبيقات ومفاهيم في الإشراف التربوي» 
Vb‏ عمان: دار الفكر للطباعة والتوزيع 


الفصل tal lated)‏ صر 


الإشراف الإرشادي 


الفصل الثالث عشر 


الاشراف الارشادي 


« تمهيد 

تمتد فكرة الإشراف الإرشادي إلى تاريخ الإرشاد النفسي» وعند الحديث عن تاريخ 
الإشراف يقول المختصون في مجال الإشراف والإعداد عن الجهود كانت واضحة عند 
الحديث عن فرويد في محاولته تدريب المختصين على امتلاك مهارات SIS‏ يمتلكها للتأثير 
في الآخرين. وني أواسط الأربعينات والخمسينات من القرن الماضي ES‏ روجرز جهوده 
في تدريب المرشدين ذوي الخيرة» لا من أجل إعدادهم فحسب بل من أجل إعدادهم 
لالتحاق في مجال المختصين كمشرفين. ولقد بدأت الصحوة في Skt‏ الإشراف الإرشادي في 
السبعينيات والثانينيات من القرن الماضي» ففي بريطانيا توجهت الجمعية البريطانية للإرشاد 
النفسي لتبني منحى جديد ني إعداد المرشدين يقوم على التدريب والإشراف. وني الولايات 
المتحدة الأمريكية تم وضع منهج عملي لعملية الإشراف الإرشادي (الشريفين» .)٠٠٠٠‏ 

وترى كمال 35٠٠١(‏ أن تلك الفترة شهدت تقدماً بطيئاً في موضوع الإشراف 
الإرشادي كون مدار التركيز كان على البحث عن هوي متميزة للإرشاد النفسي والتمييز بينه 
وبين العلاج النفسي» وهذا ما أثر سلباً على تطور الإشراف الإرشادي. 

والإشراف يمثل تلك العملية التفاعلية المنظمة التي يسعى المشرف الإدارين خلاها إلى 
إحداث تغييرات مرغوب فيها في سلوك العملين معه وتمارساتهم واتجاهاتهم لتعميق لتحسين 
أدائهم الإداري والفني وتمكينهم من بلوغ أهدافهم (بابکر» ۱۹۹۹). 

وبا أن الإشراف pore‏ مهم وأساسي من العناصر ذات التآثير في إدارة المنظمات» يمثل 
في نفس الوقت عملية غاية في الأهمية في نشاط الأفراد والجماعات توجيهاً لنشاطهم تجاه غاية 


معينة» وبالتالي يعكس GI SY‏ عملية توجيه وتنسيق نشاط الأفراد العاملين وجهودهم 
با يكفل تحقيق الأهداف؛ أي أنه محاولة SLU‏ على العاملين بقبول أهداف الإدارة كهدف 
خاص بكل منهم )2012 .(Evans, Turner & Trotter,‏ 


وفينة وتنفيذية لأجل تحقيق أكبر قدر من الإنجاز» كأ وكيفاً وبأقل قدر ممكن من التكلفة في 
الموارد البشرية والمادية» ley‏ أن العملية موجهة إلى الإشراف على سير العملن فلا بد من أن 
ترافقه روح التعاون والتفاعل بين المشرف والمرؤوسين الذي يشرف على إداراتهم» ذلك OY‏ 
المشرف الإداري ينجز الأعمال الموكولة له عن طريق المرؤوسين (الغزو» + YY‏ 
ويعد الإشراف الإرشادي مكوناً أساسياً لا يمكن الاستغناء عنه في برامج إعداد 
المرشدين ومتابعتهم ميدانياًء إذ يلعب دور إيجابي في رفع كفاءة المرشد وتسهيل نموه 
الشخصي والمهني» ورفع مستوى الخدمات الإرشادية» وهذا يعطى مصداقية للمهنة. 
(الصمادي والشاوي» AV VE‏ 
والمرشدين هم خصوصية» حيث تتم متابعتهم من خلال الإشراف الإرشاديء 
ومواجهتهم للحالات النفسية وتأثرهم بدرجة كبيرة» جعل المؤسسات تبحث عن بديل 
يساعدهم للتخفيف من ضغوط العمل» وهذا ما يطلق عليه الإشراف الإرشادي. 
(الشريفين: .)١ ١11‏ 
إلى مفهوم الإشراف الإرشادي وأهميته بشكل cele‏ وتطور الإشراف الإرشادي» ومبررات 
الحاجة Gl tou‏ الإرشادي وأهدافه» ومبادئ ومسلات الإشراف الإرشادي وأدوار 
المشرف» ومفاهيم الإشراف الجمعي في الإشراف الإرشادي» وناذج وعمليات الإشراف 
الإرشادي. 


« مفهومالإشراف الارشادي 


يرى علماء الإدارة أن الإشراف هو ذلك النشاط الذي يارسه الإداري من أجل توجيه مجموعة 
من الأفراد لتحقيق أهداف مشتركة في زمن محدد وبكيفية محددة. وينطبق هذا المفهوم على أي فرد 
يارس قيادة de gat‏ عمل داخل أي منظمة أو وحدة أو دائرة ابتداء من أعلى مستوى إداري حتى 
أدنى مستوى في البناء التنظيمي والمتمثل في الإدارة التنفيذية المباشرة. )2012 (Asheim,‏ 

ويشير الشريفين (V0)‏ أن مفهوم الإشراف الإرشادي يختلف باختلاف نظر 
الباحثين والمهتمين به» فمنهم ينظر إليه على أنه وظيفة تعليم وتدريبء ويرى آخرون أنه 
عملية إدارية بحتة. ويعرف إيرك وكسيافونج(2010 (Eric & xiaofang,‏ الإشراف ab‏ 
علاقة مهنية فريدة بين كل من الُْشرف والمشرف عليه والمسترشدين الذين تتم خدمتهم» كلا 
أصبح الإشراف أكثر كفاءة وعلى نحو متزايد في عمارسة المهارات التي تخص مهنتهم فإنهم 
يتطلبون توجيهاً أقل من المشرف. 

وعلاوة على ذلك هو مقابلة بين شخصن اثنين أو أكثر» ممن تمون بفحص جزء من 
العمل» في اللقاء يتم توضيح ماذا يحدث وما تم عمله» وما قيل» وهل يمكن أن ينجز بشكل 
آخر» وإن كان ذلك هو الحال فكيف يتم انجازه. (العزةق 4 (Ye‏ 

وفي مجال الإشراف الإرشادي يذكر الشريفين CT VN)‏ بان الإشراف الإرشادي يتمثل 
في مشرف ذو خبرة ينقل الدعم المتواصلء والتعليهات» والتغذية الراجعة» ليعزز أداء المرشد 
الذي لا يمتلك الخبرة نفسياً ومهنياً؛ مدف تطويره وتقييم إيصال خدماته من الناحيتين 
الإكلينيكية والأخلاقية. 

وهو كذلك عملية تعليمية حيث يتعلم المرشد المتدرب مهارات جديدة ويكتسب 
السلوك المهني الملائم عبر دراسة النشاطات المهنية للمشرف عليه (CY * +V Crocket‏ وهذا 
يعني أن عملية الإشراف الإرشادي تنفذ من خلال مشرفين ذوي خيرة تم إعدادهم على 
أساس المنهج الإشرافي» ون المشرف يعمل على تسهيل التطور الذاتي والمهني Ld po‏ بمدف 


رفع كفاءته. وزيادة تقديم مستوى الخدمات الإرشادية للمسترشدين. 


وبحسب ديلتز وماسون )2012 (Diltz & Mason,‏ يمثل الإشراف الإرشادي تلك 
العملية التي يقوم بها مشرف له خبرته الواسعة بنقل الدعم المتواصل والتعليمات» والتغذية 
الراجعة؛ ليعزز أداء مرشد لا يمتلك الخبرة نفسياً ومهنياً» لتطويره وتقييم إيصال خدماته من 
الناحيتين الإكلينيكية والأخلاقية. 


= نما سبق يمكن استخلاص مجموعة من النقاط المتعلقة بالإشراف الإرشادي وهي 
على النحو الآتي: 
- نشاط يمارسه الإداري ضمن مهام عمله. 
- يتمثل في التعليم والتدريب والتوجيه. 
- يكن الي ين ges‏ 
- يسعى لفحص جزء من العمل أو مجمل العمل. 
- يتضمن نقل الدعم المتواصل» والتعليمات» والتغذية الراجعة لتعزيز العمل وتطويره. 
- يمكن أن ينفذ على المرشدين الجدد أو عديمي الخبرة أو المرشدين القدامى لتطوير 
كفاياتهم ومراقبة سير العمل. 
» تطورالاشراف الإرشادي 
مر الإشراف بمراحل عديدة خلال القرن الماضي» حيث كان ينظر إليه في بداية الأمر 
على أنه امتداد للإدارة التربوية» وكان ظهوره خلال النصف الثاني من القرن العشرين بوصفه 
ميداناً أساسياً من ميادين الإرشاد على الرغم من هذا الظهور والارتباط بمواضيع الإدارة 
التربوية. (سليان» ۲۰۰۵). 
ويشير الشريفين VN)‏ انه لغاية الوقت الحاضر لا زال الإشراف الإرشادي بحاجة 


لمزيد من العمل لكي يحقق المكانة المطلوبة له» حيث إن بداية الاهتمام به كانت في السنوات 
الثلاثين الماضية» حيث هناك زيادة هائلة في استخدام أساليب الإرشاد والعلاج في العديد من 


المهن المساعدة» وقد أدى هذا الانتقال أكثر من أي وقت مضى إلى الطلب المتزايد على العلاج» 


وليس فقط للأفراد بل SU‏ والجماعات» وهذا أدى على ظهور مجموعة ALIS‏ من المساعدين 
المهنيين الذين اضطروا إلى تعلم طرق جديدة للتعامل مع الاضطرابات المختلفة» وبالتالي 
باتت الحاجة ملحة OF‏ يكون هذا العمل تحت إشراف صحيح ما زاد الحاجة للمشرفين 
المهرة» والتدريب الجيد في مجال الإشراف. 


ويعتبر اليوم الإشراف الإرشادي بمثابة العمل الذي يتولى مساعدة المعالج من خلال 
العلاقة الإشرافية ضمن الثلاثي المتمثل في المعالج والمريض والمشرف. dy‏ اختيار طريقة 
المساعدة حيث إن دور المشرف هو إيلاء الاهتمام لاحتياجات شخص آخر والدخول في 
علاقة ختلفة عن العلاقات اليومية أو العادية (الشريفين: (YN‏ 
ويمكن القول أنه: 
- زادت الحاجة للإشراف الإرشادي بسبب ازدياد الحاجة لخدمات الإرشاد النفسي. 
- وجود حاجة للتدريب والتعليم المستمر للمرشدين على أساليب وطرق علاج 
جديدة. 
- ضرورة وجود مشرف يقدم التغذية الراجعة يصحح المسار للمرشد. 
- ضرورة وجود مشرف يخفف عبء العمل على المرشد ويساعده على امتلاك المزيد 
من الكفايات والمهارات. 
- يتضمن الإشراف الإرشادي الثلاثي المتمثل في: المعالج والمريض والمشرف 
- يتمثل دور المشرف في إيلاء الاهتمام لاحتياجات ش خص آخر والدخول في علاقة 
مختلفة عن العلاقات اليومية أو العادية 
» ميررات الحاجة للإشراف الارشادي وأهدافه 
هناك العديد من المبررات والأسباب التي تجعل الإشراف الإرشادي حاجة ملحة لكل 
أطراف العملية الإرشادية» فقد ذكر هاوكنز وسوهيت )2006 (Hawkins & Shohet,‏ أن 
هناك أسباب عديدة للحصول على الإشراف الجيد. وهذه الأسباب هي: 


١‏ - أنه يعتبر شكل من أشكال الدعم المركزي» حيث يمكن من خلاله التركيز على 
الصعوبات الخاصة بالعميل» ويمكن تحميل المشرف بعض المسؤولية عن العمل 


برمته. 
-Y‏ يمكن للإشراف المستمر والتطور في أثناء العمل أن يطور قدرات المرشد على تقديم 
المساعدة للمسترشدين» ويمكن أن يساعد في استخدام الموارد بشكل أفضل. 
-Y‏ يمكن أن يساعد في إدارة عبء العمل» وطرق التعامل السليم. 
كما تكمن أهمية الإشراف الإرشادي في أنه ينسق حجم العمل وما يرتبط به من تنسيق 
في توزيع وتخطيط وتنظيم المهام» وما يؤثر به من متغيرات أخرى مثل اللوائح والمهارات وبيئة 
العمل» والمكان والزمان» ونوع الإشراف المستخدم وجميع ما يرتبط به من متغيرات أخرى 
copes dl)‏ 211 
وحول أهداف الإشراف يرى روتر )2006 (Rutter,‏ إن الإشراف بشكل عام وبكافة 
أنواعه له أهداف وغايات محددة يسعى إلى تحقيقهاء ويمسعى الإشراف الإرشادي إلى تحقيق 
جملة من الأهداف هي: 
-١‏ تعليم وتدريب المشرف عليهم. 
-Y‏ حماية وصون رفاهية المسترشد الذي تتم خدمته. 
-Y‏ تقديم التغذية الراجعة لتصحيح مسار العمل. 
- تعزيز نمو وتنمية المشرف عليهم من خلال التعليم. 
0- رصد أداء المشرف عليه. 
1- تمكين المشرف عليه من الإشراف الذاتي» والإشراف على تنفيذ هذه الأهداف 
باعتبارها مهنية مستقلة. 
ومن جانب آخر ذكر بلاك وبايل وبر جن )2011 (Black, Bailey & Bergin,‏ 
مجموعة مهام أخرى للإشراف الإرشادي وهذه المهام تتضمن التعليم والتدريب وتشخيص 
الصعوبات ومواجهة المشكلات» ويمكن ذكر هذه الأهداف على النحو الآتي: 


-١‏ تشخيص المشاكل والصعوبات التي يواجهها العاملون الإرشاديين لتقدير 
المساعدة التي يحتاجونها و لإعطائهم التشجيع والمساندة. 

-Y‏ مساعدة العاملين في الإرشاد لتطوير أدائهم التنفيذي و مساعدتهم في إيجاد الحلول 
للمشاكل التي تواجه التنفيذ. 

۳- يعمل الإشراف الإرشادي بشكل مخطط لتطوير معارف ومهارات ومعلومات و 
اتجاهات العاملين في الإرشاد وذلك باستخدام وسائل متنوعة مثل الزيارات و 
المؤتمرات و الندوات والاجتماعات وغيرها. 

4 - رفع الروح المعنوية للعاملين في الإرشاد لشعورهم بأدائهم الجديد. 

5- يعمل الإشراف الإرشادي على تقويم عمل المرشدين والعاملين حيث يعتبر وسيلة 
لتنمية و تطوير العاملين. 

5- يساعد الإشراف على الإسراع بعملية تنفيذ البرامج الإرشادية من خلال إيصال 
التوجيهات أولا بأول و حسن استخدام الموارد البشرية والمادية. 


وتذكر أبو مزيد )75١١5(‏ أن الأهداف الخاص التى يسعى إليها الإشراف الإرشادي 


فإنها تركز على المشرف في أن يحقق ما يلي: 
١‏ - أن يكون على دراية بنظريات وأساليب الإشراف وتطبيقاته» والفهم الواسع 
لوسائل التشخيص والعلاج. 


-Y‏ أن يصبح مختصاً في تطبيق أساليب الإرشاد للعمل مع فئات مختلفة من الحالات. 

۳- تطوير مهارات المساعدة الأساسية بالاحترام والتعاطف والصدق. 

4 - أن يكون على حذر بكيفية تأثير القضايا الشخصية والعمل العيادي ومدى تأثر 
هذه القضايا على المسترشدين. 

0- أن يعرف أي المسترشدين سهل العمل معهم وأبهم أكثر صعوبة. 

7- أن يكون لديه الحكم السليم ونموذج صنع القرار واضح بشأن القضايا الأخلاقية 
والعيادية. 


۷- اكتساب الثقة بالنفس مع زيادة الممارسة. 
-A‏ أن تكون لديه الرغبة في اكتساب المهارات مع احتمالية وجود بعض الأخطاء في 
الإشراف. 

4- تعزيز ممارسة التقييم الذاتي. 

ما سبق يمكن الإشارة إلى أن أهداف الإشراف الإرشادي جميعها تحقق غاية تنسيق 
العمل وضبط co sgt!‏ وتوفير المهارات والكفايات للعاملين وبخاصة في جال الإرشاد بتفعيل 
عملية الإرشاد كعملية مهنية وللحفاظ على حقوق المرشد والمسترشد» و مساعدة العاملين في 
الإرشاد لتطوير أدائهم التنفيذي و مساعدتهم في إيجاد الحلول للمشاكل التي تواجه التنفيذ. 
» مبادئ ومسلمات الاشراف الارشادي وأدوار الملشرف 

يرتكز الإشراف الإرشادي على عدة مبادئ أساسية fad‏ عملية الإشراف الإرشادي 
عملية متكاملة حيث يعتبر جزء هام من كل البرامج الإكلينيكية» حيث يؤكد على جودة 
ورعاية المريض» وضرورة استمرارية الفريق في التطور المهني بشكل منظم وخطط» وهو 
يرتكز HUIS‏ على مبداً تحسين أخلاقيات فريق العمل. )2006 (Rutter,‏ 

كما يقوم الإشراف الإرشادي على مبدأ أن كل مرشد - بغض النظر عن مستواه- يحتاج 
إلى الإشراف. كما يحتاج المشرف إلى إشراف على إشرافه» إضافة إلى ان العلاقة الإرشادية شيء 
أساسي للعملية الإشرافية والإشراف الإرشادي بحد ذاته مهارة يجب ان يتم تطويرها بشكل 
مستمر. gil)‏ مزید» (YNO‏ 

ومن مبادئ وأسس الإشراف الإداري أنه يضم الملاحظة المباشرة» ولا يقتصر على 
أشخاص ليست لديم مهارة أو خبرة بل يشمل كل من لديه خبرة أم لاء والمشرف يحتاج لمن 
يشرف عليه وعلى إشرافه. (Yee LS)‏ 

وقد حدد كل من ها و كنز وسوهيت )2006 (Hawkins & Shohet,‏ أدوار المشرف في 
الإرشاد الإشرافي على النحو الآتي: 


أولا- الدورالتعليمي: ويتمثل هذا الدور2: 

- فسح المجال للمشرف عليهم ليعكسوا مضمون وسير أعمالهم. 

تلقى التغذية الراجعة. 

= تطوير الفهم والمهارات خلال العمل. 

- تلقي المعلومات وأي وجهة نظر متعلقة for‏ شخص ما. 

ثانياً- الدور الداعم: ويتمثل هذاالدور2: 

- الوقوف على مجريات الأمور من خلال المساندة والدعم. 

= التأكد من عدم ترك شخص ما لوحده ليحمل على كاهله الصعوبات والمشكلات 


لوحده سواء كشخص أو كعامل. 
- الكشف والتعبير عن الضغوط الشخصية والتحويل المضاد التي قد تنجم عن 
a5 5‏ العمل 


ثالثاً- الدور التقويمي: ويتمثل 2: 

= ي وتشخيض اشرق عله 

- استخدام المنهج الاستشاري في التعليم. 

- تدريب وتعليم المشرف عليهم حول القضايا القانونية والأخلاقية. 
رابعاً- الدور الرقابي ويتمثل هذا الدور2: 

- توفير التوجيه والإرشاد. 

- المراقبة والملاحظة. 

mË -‏ القدرات. 

- توجيه الإمكانيات. 

خامسا- الدور الاستشاري: ويتمثل هذا الدورب2: 
- تشاور المشرف مع المشرف عليه لحل مشكلة ما. 
- مساعدة المشرف عليه لاتخاذ القرارات. 


- تناول القضايا الإدارية والعيادية التي تواجه المشرف عليه. 

- حل مشكل طارئة أو موقف عارض يترض له المشرف عليه. 

ولكي يكون المشرق قادراً على ممارسة الإشراف الإرشادي لابد له من أن يتمتع 
بمجموعة من السات والصفات» وهذه الصفات والسمات لخصتها gl‏ مزيد )#104 على 
النحو الآتي: 

-١‏ التعاطف والتفهم والإيجابية. 

-Y‏ الصدق والمرونة والعناية. 

۳- الاستقامة والانفتاح. 

-٤‏ امتلاك مهارات الإشراف المهني والنفسي وكفاياته المختلفة. 

ويشير كروكيت )2007 (Crocket,‏ أن المشرف يجب أن يمتلك صفات مثل امتلاك 
المهارات الإرشادية والعلاجية الجيدة» والصدق» والتعاطف» والاهتام» وامتلاك مهارات 
القيادة والتوجيه» والاستقامة» والكفاية الشخصية والمهنية» والقدرة على تكوين العلاقات 
الإنسانية مع مختل فأطراف العلاقة الإرشادية. 

يعد الإشراف الجمعي Group Supervision‏ من أكثر أساليب الإشراف شيوعا 
للمرشدين المتدربين )2002 (Fitch & Marshall,‏ ويمكن للإشراف ا جمعي أن يساعد 
المرشدين المتدربين أو طلاب الإرشاد على تحقيق النمو المهني الذاتي» وتنمية مهارات الإرشاد 
لديهم في أثناء اختبارهم للآثار العلاجية lee‏ هم يتعلمون عن عمل المجموعات الكثير. 


(Borders, 1991) 


ويتسم الإشراف الجمعي بأنه يتيح للمرشد المتدرب أن يختلط Esler!‏ مع Bb‏ 
المتدربين» حيث يحظى بالتنوع الثقافي والمعرفي نتيجة هذه الاختلاط» كما يسهل الإشراف 
الجمعي على المشرف عمليات التدريب والإعداد ويزيد من تبادل الخبرات بين المرشدين 
المتدربين. )2006 (Rutter,‏ 


ويصف لي وإيكس وسيرس )2008 (Li, Eckstein & Serres,‏ الإشراف الجمعي 
بأنه نموذج متوسط من الإشراف يتطلب من المشرف الخبرة والمعرفة والقدرة على قيادة 
cde pool‏ إضافة إلى البدء في عمليات الإشراف من الأقل تعقيداً إلى الأكثر تعقيداً ضمن 
حاجات وميول وسمات المرشدين المتدربين» ووفقاً للزمان والمكان الذي يتم فيه الإشراف. 
كما على المشرف أن يتسلسل بالمعارف المهنية والأكاديمية المقدمة للمرشدين المتدربين وتقديم 
التغذية الراجعة المستمرة هم حول عملهم. 


ويسعى الإشراف الجمعي إلى دفع المرشدين المتدربين وكافة أعضاء المجموعة إلى 
التنمية المهنية في أثناء التواصل مع بعضهم البعض كمجموعة وتلقي التغذية الراجعة من 
المشرف وتعديل طرق وأساليب ومنهجيات العمل بناء على هذه التغذية الراجعة المختلفة 
والمتنوعة. )2002 (Gainor & Constantine,‏ 


وقد ميز راوتر )3 :2006 (Rutter,‏ أربعة أنواع من الإشراف الجمعي في تعريفه 


للإشراف وهذه الأنواع هي: 
-١‏ الاش اف المجموعات فى dts‏ التدريب ا » حيث يتم استخدا رات 
۾ شر ee ee ae‏ حيت يم j‏ 
الإشراف الفردي. 


-Y‏ الإشراف الجمعي على المتدربين الذين يتعلمون مهارات التداخل العلاجي العملي. 

۳- المجموعات الجمعية بلا قائد والتي تستخدم أسلوب إشراف الأقران. 

-٤‏ الإشراف الجمعي بهدف تيسير عمل المجموعات وتقديم التغذية الراجعة. 

وهناك من يرى أن الإشراف الجمعي عبارة عن عملية ثنائية الاتجاه تتم بين مشرف 
واحد ومجموعة متدربين في مجال الإرشاد. أو عبارة عن عملية ثلاثية الاتجاه تتم Ob‏ يعمل 
المشرف العام على المجموعة مع مشرفين اثنين متعاونين يكونان قادة للمجموعات الأخرى 
من المتدريين )2006 (Goleman,‏ 

من خلال ما سبق يمكن القول أن عملية الإشراف تتميز بمميزات كثيرة» فهي تعتمد 
على التفاعل بين المشرف والمرشد المتدرب؛ بهدف تزويد المرشد المتدرب بكل جديد عا 


يساعد على التطور الشخصي والمهني» فالمشرف يسهل التطور الذاتي والمهني للمرشد» ويرفع 
من كفايات المرشدء ويزيد من تقديم الخدمات الإشرافية والبرامج المساعلة. والإشراف 
الإرشادي عملية تعليمية مستمرة» يقوم من خلاها المشرف بمساعدة المرشد المتدرب على 
اكتساب السلوك المهني الملائم» فالإشراف الملائم والفاعل يعني رعاية التطور المهن ي 
وتبرز أهمية الإشراف الجمعي كونه يزيد من قدرة المتدربين على التفاعل» ويقوي 
لديم عمليات التعاطف مع الشخص الآخر ويزيد من نسبة التواصل الاجتماعي» كما يعمل 
الإشراف الجمعى على تعريض المتدربين لأناط بديلة للمساعدة» والتى بدورها يمكن أن 
تساعدهم في تطوير فهم أعمق ومعرفة اكبر بالعملية الإرشادية وتطبيقاتها العملية. 
(Powel, 2013)‏ 
وهناك من يشير إلى أن الإشراف الجمعي يقدم التغذية الراجعة للمتدرب من القائد 
ومن أقرانه» وهذا يعزز من Bo‏ المشرف العام للمجموعة ومن قدرته على التواصل» ويزيد 
من قدرة المتدربين على الإدراك والفهم. )2012 (Aasheim,‏ 
|S‏ يرى هاينز )2010 (Haynes,‏ أن الإشراف الجمعي يمكن جميع أفراد المجموعة من 
فهم عملية اتخاذ القرارء والحوار الجماعي» وهو يقلل من الاعتماد الشخصي على المشرف أو 
القائد ليأخذ مكانه الخبرة المتبادلة والتفاعل المشترك بين جميع أفراد المجموعة. 
وتبرز كذلك أهمية الإشراف الجمعي في أنه يقدم للمتدربين فرصا للتفاعل الحقيقي 
في مواقع ومواقف حياتية حقيقية» وبالتالي تزويد المتدربين (المشرف عليهم) بفرص لتطبيق 
محاولات سلوكية وإبداء تداخلات علاجية في بيئة آمنة. )2013 (Powel,‏ 
ويقدم إشراف المجموعات العديد من المزايا للمشرف والمشرف عليه إلى جانب الميزة 
الواضحة في تقليل وقت الإشراف. المزايا الحقيقية التى يجب ربطها في إشراف المجموعات 
هي من إسهامات المجموعات الفريدة التي يجب أن تقوم بها المجموعة للتطوير الشخص 
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والمهني للمشرف عليهم. وتقديم فرص التعلم العديدة التي يجب وجودها في المجموعات 
بالمقارنة مع البيئات والترتيبات الفردية. وبالبناء على هذا العمل» يمكن أن ترى هذه الميزات 
للمجموعة بالمقارنة مع الإشراف الفردي» ومن مزايا الإشراف على المجموعات بحسب 
بر ادلي و لاداني )2001 (Bradly & Ladany,‏ الاتي: 
* يقدم إشراف المجموعات لكل مشرف عليه فرصة لفحص واقعية لإدراك 
وإحساسات الذات. 


* من خلال تفاعلات المجموعات» قد تصبح الإدراك المشوشة والفرضيات الزائفة 
للذات والآخرين قد تصبح أكثر ظهورا وبالتالي تفقد قيمتها. 

* قد يزود إشراف المجموعات إحساسا بالسلامة النفسية لدعم التخلص من 
سلوكيات هزيمة الذات 

* قديزود إشراف المجموعات فرصة للتفاعل في مواقف حياة واقعية» وبالتالي يود 
المشرف عليهم بفرص لتجربة سلوكيات جديدة في بيئة آمنة. 

" يمكن أن تساعد إجابات الآخرين» وخصوصا الأقران على تقدير شمولية وعمومية 
بعض الاهتمامات والقضايا الشخصية. 

* يمكن إشراف المجموعات المشرف عليهم من زيادة قدراتهم على إعطاء والحث على 
إفضاء/ كشف عن الذات مناسب وتغذية deel‏ وبالتالي يعزز الفرص للعمل 
كمساعدين أو مساعدية: 

* يمكن أن يشمل التفاعل مع الآخرين في مجموعة تعزيز الألفة والاهتمام الاجتماعي. 
" يعرض إشراف المجموعات المشرف عليهم لأنواع عديدة من المساعدة التي يمكن 
أن تساعد المشرف عليهم على تطوير فهم أعمق وقبول لأنواع الإرشاد المختلفة. 

* يمكن للتغذية الراجعة من الآخرين في إشراف المجموعات أن تعزز دقة المشرف 


عليهم للفهم والإحساس والاتصال. 


= يزود إشراف المجموعات مضارا للمشرف عليهم يتعلم مهارات صنع وتكوين 
المنظور مع أعضاء المجموعة الآخرين. 

* يدعم إشراف المجموعات ويقوي التقليل من الاعتماد على المشرف أكثر مما يدعم 
الإشراف الفردي. 

" يكون القلق للمشاركة في إشراف المجموعات أقل» حيث يدركون أن أقرانهم لدم 
نفس الاهتمامات. 


يجد المشرفون الجدد الأغرار من السهل فهم كل عمليات معرفية من الآخرين» أسهل 
من فهمهم لعمليات الخبير المعرفية. يجعل هذا المبداً مجموعة الإشراف مكانا متازا لصياغة 
وفهم مهارات وحالات جديدة. 
أما أهداف الإشراف الجمعي فتتمثل بحسب جو لان )2006 (Goleman,‏ بالاتي: 
- استخدام سياق المجموعة لتمكين أعضائها من التأمل بعملهم والاستفادة من 
التغذية الراجعة. 
- تنويع خبرات ومعارف وقدرات أفراد المجموعة من خلال التفاعل. 
المستوى الفردي 9 Le‏ مستوى المجموعة. 


ويضيف راوتر )2006 U (Rutter,‏ سبق الآتي: 


استخدام أساليب حل المشكلات وخطط العمل لتدريب المجموعات. 
عمل أفراد المجموعة معاً وبإشراف القائد على وضع أولويات وأهداف العمل. 
توفير التغذية الراجعة من أجل إنجاح عملية الإشراف الجمعي. 
المناقشة والاتفاق مع المجموعة على أجندة العمل الجماعي والفردي. 

ولكي يحقق الإشراف الجمعي أهدافه لابد من وجود مجموعات إشرافية ذات ديناميات 
متشابهة لا تظهر في أي مجموعة أخرى. با فيها الديناميات التي تسهل أو تعوق المخرجات 
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الإيجابية» ووهي بحاجة إلى قائد مجموعة أو مسهل بهتم ويعمل على سير المجموعة قدماً 
ويتعامل هذا القائد مع الديناميات (التنافسية أو ديناميات الحاية).ويرى عمل المجموعة 
اليومي كجزء من محتوى إشراني كبير. باختصار فإن المجموعات الإشرافية بحاجة إلى مشرف 
محترف وقائد مجموعة قوي ولديه مهارات تسهيلية داخل المجموعة. إضافة لذلك ob‏ 
المجموعات الإشرافية بحاجة إلى بناء أو هيكل تنظيمي منظم. )2012 (Aasheim,‏ 
» دورالمشرف 2 الإشراف الجمعي واعتبارات النجاح 


إن المسؤولية الأكثر إلحاحا التي تقع على عاتق المشرف هو دوره في تسهيل عملية التعلم 
لأعضاء المجموعة وعادة ما تتمحور عملية التعلم في المجموعة حول حالة مسترشد يتم 
عرضها من قبل أحد الأعضاء داخل المجموعة» حيث يقوم احد المرشدين (أعضاء المجموعة) 
بتقديم معلومات عن احد المسترش دين لديه إما (كتابيا أو شفويا)» ويحدد أسئلة المناقشة 
ومطالب معينة تتعلق بالتغذية الراجعة» ويستجيب لأسئلة المجموعة» ويقدم La‏ مقاطع من 
أشرطة سمعية أو بصرية للجلسة توضح القضية الإشرافية» ويستقبل التغذية الراجعة من باقي 
الأعضاء في المجموعة» ويقوم بتلخيص التغذية الراجعة (Haynes, 2010)  .اهيلع > Sy‏ 

كما قد يختار المشرف للمجموعة شكل الحالة المقدمة» وقد يحدد مقدار التعليهات والمفاهيم 
التي يحتاج إليها من خلال مجموعة أشراف محددة» والتي يمكن أن تقدم الخطوط العريضة 
والتدريب للاتجاه المحدد» أما بخصوص المجموعات الأكثر خبرة قد يختار المشرف أن يدع 
أعضاء المجموعة يحددون إجراءاتهم الخاصة المشرف بالطبع» يقوم بتقديم تغذية راجعة أو 
ملاحظات حول قرارات أعضاء المجموعة (إلى أي مدى تناسب الإجراءات أهداف المجموعة» 
وتسمح بتقديم تغذية راجعة صادقة» وتشمل جميع أعضاء المجموعة). )2013 (Powel,‏ 

إذا يمكن القول أن دور المشرف هو مسهل لعملية التعلم» ويتدخل بالتعليق عندما تكون 
هناك ديناميات تعيق عملية التعلم ويقوم المشرف أيضا بطرح أسئلة على الأعضاء الصامتين. 
ويعلق عند إحساسه Ob‏ شيئا مهما سيتم التطرق إليه خلال النقاشات. كا يحدد مشاعر العجز 
لدى عضو المجموعة والتي تعكس مشاعر المرشد والمسترشد. )1990 (Border,‏ 


ويقوم المشرف أيضاً بملاحظة مدى استعداد العضو للمجازفة» باختصار فأن مشرف 
المجموعة يقوم باستخدام المجموعة نفسها كأداة للتعلم» والتدخل والحث والدفع بقوة» كا 
أن المشرف يشجع بعض الديناميات مثل تشجيعه للوعي الذاتي» والنمو الشخصي» ويقدم 
لنقاشات المجموعة» فالمشرف يسهل التعلم من خلال التعليقات التي يطرحها أو الأسئلة 
التى تساعد أعضاء المجموعة في ربط والتعرف عل المبادئ الرئيسية والموضوعاتء أو 
الأسئلة التي تناقش افتراضاتهم. )2006 (Goleman,‏ 


بالرغم من سهولة دور المشرف في الإشراف الجمعيء إلا أن عليه أخذ مجموعة من 
الاعتبارات بعين الاعتبار حتى تنجح هذه العملية» ومن هذه الاعتبارات ما أشار إليه باول 
(Powel, 2013)‏ على النحو الآتي: 

-١‏ ضرورة تسهيل تعلم المجموعة لكي يتم تخفيض القلق لدى المتدربين الجدد. 

-Y‏ ضرورة أن تكون التغذية الراجعة بصيغ إيجابية بعيداً عن النقد والتجريح. 

۳- الحد من التنافس بين أفراد المجموعة من خلال منع احتكار الوقت والجهد. 

SSS استثار التنوع الثقافي واللغوي في فائدة المجموعة‎ -٤ 

0- استخدام أساليب التقويم الايجابي التي تعزز عمل المجموعة دون إحراج أي فرد 


من أفرادها. 
1- توزيع الأدوار بشكل Jale‏ وتبادلي داخل المجموعة بحيث لا يكون هناك دور 
واحد مقتصر على فرد واحد. 


» ثماذج الإشراف الإرشادي وعملياته 


لخص لي وإيكستين وسيررس )2008 (Li, Eckstein & Serres,‏ النہاذج الأساسية 
الإشراف الجمعي Leb‏ تتمثل في الحوارات والعروض الجدلية» ومفاهيم الحالات» والنمو 
المهني الفردي» ونمو المجموعة» القضايا التنظيمية» والقضايا المتعلقة بالمشرف والمتدرب» 
وتعمل ناذج الإشراف الجمعي على زيادة الثقة بالنفس لدى المتدرب والقدرة على ربط 


ما تعلمه بالآخرين وتلقي التغذية الراجعة منهم. كا تتضمن ناذج الإشراف الجمعي 
من قدرته على حل المشكلاات 


ومن الأمثلة على ناذج ونشاطات الإشراف الإرشادي ما قدمه بر درز Borders,)‏ 
1991( ويلخص النشاطات المقترحة على النحو الآتي: 

١‏ - زيادة التغذية الراجعة بين أفراد المجموعة من خلال أسلوب إشراف الأقران. 

۲- توزيع الأدوار وتبادليتها (مسترشد» ib pa‏ أشخاص ذوي صلة) 

-Y‏ تنفيذ جلسات عملية يقوم كل فرد من أفراد المجموعة بدور خصص له بها. 

4- تشجيع الجميع على تبادل الأدوار لزيادة الاعتمادية وتحمل المسؤولية. 

ومن الأمثلة على ناذج الإشراف (نموذج مجموعة الأقران المبرمج) وقد لخص بيرنارد و 
جوديبر )1992 (Bernard & Goodyear,‏ هذا النموذج بحيث يكون لدى المشرف هدف 
وخطة مدروسة» تجعل منه فعالا في عمله الإشراني الجمعي. ومثل النماذج الإشرافية الأخرى 
فإن هذا النموذج قائم ومستند على عملية عرض الحالة» فخلال اللقاءات الأولية يتعرف 
أعضاء المجموعة ويتشاركون في وضع الأهداف التعليمية. بالإضافة إلى تحديد الإجراءات 
cde gor‏ والقواعد» وتوضيح التوقعات. ايضا يتم تقديم تفسير وتوضيح لنموذج بناء 
أقران المجموعة.ني الجلسات اللاحقة يقوم المرشد لذلك اليوم بتقديم حالة (Case)‏ شفويا 
أو كتابياء تتضمن معلومات حول مسترشد معين» ثم يطلب من باقي الأعضاء تقديم تغذية 
راجعة محددة. بعدها يقوم أعضاء المجموعة باختيار أو تعيين الأدوار» ووجهات النظر» او 
المهام التي سيس تخدمونها لتوجيه مراجعتهم للأشرطة (الصوتية أو الفيديو) لجلسة إرشادية 
مع مسترشد (أو cde gat‏ أو عائلة..). 

ومن المهام التي قد تكون متضمنة في هذا النموذج الإشرافي: 

-١‏ تركيز الملاحظات على السلوكات غير اللفظية للمرشد أو المسترشد» ويشمل مهارة 

إرشادية حددة أو حدث محدد في الجلسة مثل (الإنهاء). 


=y‏ لعب الدور: حيث يتم عرض جزء من أشرطة الجلسة من وجه نظر المسترشدء أو 
ceai‏ أو أي شخص له علاقة بحياة المسترشد (مثل: الوالدين» المعلم» الشريك 
زميل العمل» أو صديق). 
-Y‏ المنظور النظري ويشتمل على عرض جزء من الجلسة من وجه نظر نظرية محددة 
لها علاقة بتقييم المسترشد» وتوضح قضية المسترشد أو تعرض لمشكلته» وتتناول 
أهداف الإرشاد الملائمة للمسترشد والتدخلات المناسبة لهذا المسترشد. ومدى 
تقدم المسترشد (وهذا ينطبق على الإرشاد العائلي أو الجماعي). 
5 - الاستعارات (التشبيهات) الوصفية» للمرشد والمسترشدء Sb‏ تفاعل الإرشاد أو 
العملية» نظام عائلة المسترشد, والمجموعة الإرشادية الخ. 
بعدها يقوم المرشد بعرض جزء من الأشرطة للجلسة الإرشادية ويتبع ذلك بأن يقوم 
أعضاء المجموعة بتقديم التغذية الراجعة ely‏ على أدوارهم ووجهات نظرهم. وفي نهاية 
هذه الجلسة يقوم المشرف أو المرشد (الذي عرض الحالة) بتلخيص التغذية الراجعة وكيفية 
تطبيقها في الجلسة الإشرافية القادمة» وأخيرا يشير المرشد إلى اي مدى تم تحقيق الحاجات 
الإشرافية» ومن خلال هذه الخطوات يتعامل المشرف الجمعي مع الأدوار المتعلقة بالعملية 
والمحتوى ويحدد حجم الحاجة إلى التوجيهات لكل مرشد أو جلسة جماعية.في دور الوسيط 
(Gad)‏ يحاول المشرف أن هتم بمضمون الجلسة والدروس التي يمكن أن تؤخذ من 
المحتوى. وهناك أيضا جانب إداري لدور الوسيطء كما إن المشرف يساعد المجموعة على 
البقاء ضمن المهمة. ويراقب. 

ويرى بينشوف )1992 (Benshoff,‏ أن نموذج الأقران المبرمج هيدف إلى معالحة 
الأهداف التالية: 

-١‏ إعطاء جميع الأعضاء فرصة المشاركة في إجراءات الإشراف. 

=Y‏ مساعدة المرشدين على تقديم تغذية راجعة مركزة وموضوعية. 

۳- التأكيد على مستوى تطور المهارات المعرفية. 


gle =f‏ اتجاه يلاءم تلبية الحاجات المرشدين الخبراء والمستجدين. 
-٥‏ خلق اتجاه قابل للتطبيق في JE‏ الإشراف الفردي» الجمعى» جلسات الإرشاد 


FW 

-٦‏ تعليم مهارة مراقبة الذات. 

۷- توفير نموذج IRA‏ صريح ومباشر بشكل GIS‏ للمشرفين الجدد لاستخدامه. 

۸- وقادر على التعامل مع تعقيد العمل الإشرافي. أما بالنسبة للمشرفين الخبراء الذين 
تتشابه أهدافهم بشكل واضح مع هؤلاء في النموذج. 

=A‏ تشجع النمو الذاتي لأعضاء المجموعة. 

dell تسهل إدراك الأعضاء لعملية الإرشاد وديناميات‎ -١ 

-١١‏ يشرف على توظيف الأدوار» ويتأكد أن الخطوط العريضة للتغذية الراجعة ثم 
متابعتها. 


ويتمثل دور المشرف في هذا النموذج بتسهيل النمو التعليمي والشخصي لكل من المشرف 
عليهم» ويتم تزويده بالدعم الجوهري؛ لتطوير الاستقلالية والاعتماد على أنفسهم بشكل 
عملي» وقد حدد بابكر )1444( الملامح الرئيسة لهذا النموذج على النحو الآتي: 


-١‏ التعزيز. 

-Y‏ الانفتاحية. 

-Y‏ الاستعداد للتعلم. 

5 - عمق التفكير وإثارة الأفكار. 
0- الإنسانية. 


كما ذكرت أبو مزيد )۲٠٠١(‏ نموذج بروكتر كأحد الناذج المهمة في الإشراف 


الإرشادي ويشتمل النموذج على الوظائف الثلاث المتداخلة في الإشراف وهي: 


-١‏ الوظيفة الأولى: معيارية الأداء- وتتمثل في تعزيز الامتثال للسياسات والإجراءات 
LALA polls gh‏ ق SelM E‏ 
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-Y‏ الوظيفة الثانية: الداعمة - لتمكين الأفراد المشاركين من فهم وإدارة الضغوط 
الانفغالة 

۳- الوظيفة الثالثة: التعليمية- وتشتمل على تطوير المهارات وتطبيقها. 

ومن النهاذج المهمة الأخرى في الإشراف الإرشادي النموذج التكاملي ويقوم هذا 
النموذج على تقسيم عملية الإشراف الإرشادي على أربع مكونات أساسية حددها هوكينة 
وسوهيت )1989 (Hawkins & Shohet,‏ بالتالي : 

١‏ - المشرف. 

-Y‏ المشرف عليه. 

۳- العميل أو المسترشد. 

5 - العمل نفسه. 

ويضيفان [el‏ قسا العملية إلى نظامين متشابكين: النظام العلاجي الذي يربط بين 
المشرف عليه والمريض. وبين النظام الإشرافي ويشمل المشرف والمشرف عليه» وكلا النظامين 
يعتمدان على عقد متفق عليه للوقت» وللمهمات» والأهداف المشتركة التي يجب مراعاتها في 
أثناء تنفيذ العمل. 

ويشير الشريفين )0 (VV‏ أن بعض المشرفين يعتقدون أن تطوير مهارات المرشدين 
يتم من خلال نموذج تطوير المهارة وهو اللهدف الأول الذي يجب تحقيقه بين ينظر بعضهم 
الآخر إلى نموذج النمو الشخصي كأساس يجب أن نطلق منه عملية الإشراف الإرشادي» 
ويرى كثير من المتخصصين أن هذين المدفين يجب تحقيقههم|ا عن طريق استخدام النموذج 
التكاملي. ولكي تتحقق هذه الأهداف لابد من أن تتوفر لدى المشرف فتتان لناذج الإشراف 
هما: ناذج الإشراف المبنية على نظريات العلاج النفسي» والناذج الخاصة بالإشراف كعملية 
فنية وإدارية تتولى عملية التدريب المهاري والفني. 


وقد تبنى الشريفين (VY)‏ النموذج المعرفي في الإرشاد الجمعي» حيث يميل العديد 
من المشرفين المتدربين إلى تبني النموذج المعرفي؛ OV‏ البعض يكملون تدريبهم بوصفهم 
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مرشدينء وهذا النموذج يناسب العمل الإرشاديء وبعضهم يظهرون مشكلات لم يتم 
علاجها بشكل فعال ضمن تدريبهم» وبعضهم يرغبون في تعليم التقنيات المعرفية. وأخيراء 
يلاحظ أنه ما زال هناك من يرغب بنموذج علاجي موجز نتيجة لارتباطات العمل وقيوده. 
وني هذا النموذج يسالك المشرف سلوكاً يشبه إلى حد كبير سلوك المعلم» حيث يتم العمل 
على تعليم ا تدرب طبيعة التفكير العقلانيء وإمكانية تعليم هذه الأفكار للمسترشدين» 
بالإضافة إلى ذلك يتضمن العديد من الأساليب مثل التعرف إلى الأفكار المرتبطة بالقلق» 
وتدقيق الاستجابات» وتغيير القواعد» والتفسير. واظهر الذات وتحديد الأفكار اللاعقلانية 
وتعديلهاء وإعادة البناء المعرفي» ومراقبة الذات. 

وترتبط ناذج وعمليات الإشراف الإرشادي بمجموعة من الاعتبارات والأخلاقيات 
والمسؤوليات الإشرافية» حددها هاموند واودونفان )2015 (Hammond & O'donovan,‏ 
بالتالي: 

-١‏ احترام كرامة المشرف عليهم والتعاون معهم طوال الوقت. 

- المحافظة على سرية العلاقة الإشرافية وإدارة الصراع بإيجابية. 

-Y‏ امتلاك المشرف للكفاية المهنية والشخصية التي تجعله قادراً على مارسة عمله 

الإشرافي بكفاءة. 

-٤‏ امتلاك المعرفة العلمية والمهنية» وفهم القواعد الأخلاقية» والقانونية في العمل. 

0- مراعاة التنوع الثقاني والتأهيلٍ واللغوي للمشرف عليهم. 

-٦‏ الاستقامة والعدالة والأخلاق. 

ويرى رايدر وهيبورث )1990 ON (Ryder & Hepworth,‏ مسن ol‏ أخلاقيات 
الإشراف الإرشادي وجود علاقة متبادلة بين المشرف والمشرف عليه» حيث يجب أن يكون 
سياق العلاقة التعاون بها يحقق أهداف العمل الإرشادي في النهاية» وعلى الطرفين البعد عن 
الصراعات والاختلافات» وتمارسة الحوار للوصول لغايات وأهداف مشتركة سواء OUST‏ 
ذلك بهدف التدريب والتعليم أم بهدف التوجيه والإرشاد. 
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ومن مسؤوليات الإشراف الإرشادي الإدراك إن المشرف هو المسؤول في النهاية قانونياً 
وأخلاقياً عن أفعال المشرف عليهم» ومعرفة كل حالة يعمل معها المشرف cale‏ وأن يكون 
على علم بعدد الحالات التي يعالجها كل منهم» وتقديم التغذية الراجعة للمشرف عليهم» 
وان يكون لدى المشرف عقد مكتوب مع المشرف عليهم» يتضمن الوقت» والأهداف» 
والتوقعات في الإإشراف» علاوة على توثيق الدورة الإشرافية. gil)‏ مزید» #10 ¥( 
« خلاصةهة 
- يمثل الإشراف تلك العملية التفاعلية ا منظمة التي يسعى المشرف الإداري من 
de‏ إلى إحداث تغييرات مرغوب فيها في سلوك العملين معه وتمارساتهم 
واتجاهاتهم لتعميق لتحسين أدائهم الإداري والفني وتمكينهم من بلوغ أهدافهم. 
- يمكن تعريف الإشراف الإرشادي بأنه علاقة مهنية فريدة بين كل من الُشرف 
والمشرف عليه والمسترش دين الذين تتم خدمتهم» كلما أصبح الإشراف أكثر كفاءة 
وعلى نحو متزايد في ممارسة المهارات التي تخص مهنتهم» فإنهم يتطلبون توجيهاً أقل 
من المشرف. 
- يتمثل الإشراف الإرشادي في مشرف ذو خبرة ينقل الدعم المتواصل» والتعلييات؛ 
والتغذية الراجعة» ليعزز أداء المرشد الذي لا يمتلك الخبرة نفسياً ومهنياً؛ بهذف 
تطويره وتقييم إيصال خدماته من الناحيتين الإكلينيكية والأخلاقية. 
- مر الإشراف بمراحل عديدة خلال القرن الماضي» حيث كان ينظر إليه في بداية 
الأمر على أنه امتداد للإدارة التربوية» وكان ظهوره خلال النصف الثاني من القرن 
العشرين بوصفه ميداناً أساسياً من ميادين الإرشاد على الرغم من هذا الظهور 
والارتباط بمواضيع الإدارة التربوية. 
- زادت الحاجة للإشراف الإرشادي بسبب ازدياد الحاجة لخدمات الإرشاد النفسي» 
ووجود حاجة للتدريب والتعليم المستمر للمرشدين على أساليب وطرق علاج 
جديدة» وضرورة وجود مشرف يقدم التغذية الراجعة يصحح المسار للمرشد. 


من مبررات الحاجة للإشراف الإرشادي أنه يعتبر شكل من أشكال الدعم المركزي» 
حيث يمكن من خلاله التركيز على الصعوبات الخاصة بالعميل» ويمكن تحميل 
المشرف بعض المسؤولية عن العمل برمته. 

من أهداف الإشراف الإرشادي: تعليم وتدريب المشرف عليهم» حماية وصون رفاهية 
المسترشد الذي تتم خدمته» تقديم التغذية الراجعة لتصحيح مسار العمل» تعزيز نمو 
وتنمية المشرف عليهم من خلال التعليم» رصد أداء المشرف عليه» تمكين المشرف عليه 
من الإشراف الذاتي» والإشراف على تنفيذ هذه الأهداف باعتبارها مهنية مستقلة. 
يرتكز الإشراف الإرشادي على عدة مبادئ أساسية منها التأكيد على جودة ورعاية 
المريض» وضرورة استمرارية الفريق في التطور المهني بشكل منظم وخطط» وهو 
يرتكز كذلك على مبدأ تحسين أخلاقيات فريق العمل. 

تتمشل أدوار المشرق في الإشراف الإرشادي بالدور التعليمي» والدور الداعم» 
والدور التقويمي والدور الرقابي» والدور الاستشاري. 

diss‏ الإشراف ا جمعي ja Group Supervision‏ أكثر أساليب الإشراف شسيوعا 
للمرشدين المتدربين ويمكن للإشراف الجمعي أن يساعد المرشدين المتدربين أو 
طلاب الإرشاد على تحقيق النمو المهني الذاتي» وتنمية مهارات الإرشاد لديم في 
أثناء اختبارهم للآثار العلاجية ley‏ هم يتعلمون عن عمل المجموعات الكثير. 

من ناذج الإشراف الإرشادي: الإشراف الجمعي» الفردي» الدعم والنمو» 
التكاملي» والنموذج الإداري» والنموذج المعرف الجمعي. 

ترتبط ناذج وعمليات الإشراف الإرشادي بمجموعة من الاعتبارات 
والأخلاقيات» منها: احترام كرامة المشرف عليهم والتعاون معهم طوال الوقت» 
المحافظة على سرية العلاقة الإشرافية وإدارة الصراع بإيجابية» امتلاك المشرف للكفاية 
المهنية والشخصية التي تجعله قادراً على مارسة عمله الإشرافي بكفاءة» امتلاك المعرفة 
العلمية والمهنية» وفهم القواعد الأخلاقية» والقانونية في العمل» مراعاة التنوع الثقافي 
والتأهيلي واللغوي للمشرف عليهم» الاستقامة والعدالة والأخلاق. 


« الاستلة 


١‏ - السؤال الأول: يُعد الإشراف الإرشادي حاجة ملحة للمرشد في عام اليوم. ناقش 
هذه العبارة في ضوء مفهوم الإشراف الإرشادي مبيناً أهميته ومدى ال حاجة إليه. 

-Y‏ السؤال الثاني: وضح الفرق بين ادوار المشرف التعليمية والرقابية والتقويمية 
والداعمة في سياق الإشراف الإرشادي 


۳- السؤال الثالث: ناقش أخلاقيات الإشراف الإرشادى فى ضوء المعايبر ALLS‏ 


-i‏ المراجع العربية 
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الإسلامية» غزة» فلسطين. 
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9- كمال» صافيناز. .)73١٠١(‏ فعالية الإرشاد الأسري في خفض اضطرابات الأبناء 
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الفصل Zail ll‏ عنسر 


نموذج الاشراف التطوري 


Evolutionary Supervisory Model 


الفصل الرابع عشر 


نموذج الاشراف التطوري 


Evolutionary Supervisory Model 


« نتمهيد: 

تعود فكرة الإشراف التطوري إلى كارل جلكمان (Glickman Carl)‏ الأستاذ في 
قسم المناهج والإشراف التربوي بجامعة جورجياء حيث نشر بحثاً عام (1980م) في 
dle‏ القيادة التربوية الأمريكية لخّص فيه آراءه حول نظرية الإشراف التربوي» Bs‏ عام 
۱۹۸10 نشر نظريته في الإشراف التربوي التطوري في CLS‏ من إصدارات الجمعية 
الأمريكية للمناهج والإشراف التربوي» حيث قام بنشر بحثه في مجلة القيادة التربوية 
الأمريكية عام ١۱۹۸م CASCD)‏ ثم توالت بعد ذلك الدراسات والأبحاث والكتابات 
في موضوع الإشراف التطوري. 

وقد نشا هذا النمط من الإشراف في الأصل لتدريب المعلمين والمشرفين إثناء الخدمة. 
لخص فيه آراءه حول نظرية الإشراف التربوي التطوري» وني عام ١۱۹۸م‏ تمكن من نشر 
نظريته في كتاب من إصدارات الجمعية الأمريكية للمناهج والإشراف التربوي. 

ويعد الإشراف التربوي التطوري أحد الاتجاهات الحديثة في مجال الإشراف التربوي. 
ويمتم الإشراف التربوي التطوري بالفروق الفردية لدى المعلمين 

والفرضية الأساسية فيه هي أن المعلمين راشدون, aly‏ يجب على الإشراف JEM‏ بعين 
الاعتبار طبيعة المرحلة التطورية التي يمرون بها. فعلى المشرف التربوي أن يعرف ويراعي 
الفروق الفردية بين المعلمون. 

«البابطين» 144( 


وفكرة الإشراف التطوري هي أن هناك عاملين أساسيين يؤثران على أداء المشرف 

وتعامله مع المعلمون هما: 

U > نظرة المشرف لعملية الإشراف وقناعته‎ - ١ 

-Y‏ صفات المعلم. نظرة المشرف لعملية الإشراف وقناعاته حوطاء تمل عليها عشرة 
أناط من السلوك. 


يقوم استخدام أساليب الإشراف التربوي التطوري على قياس مستوى التفكير 
التجريدي crea‏ وتحديده بدقة وتصنيفه ضمن أحد المستويات الثلاثة التالية: تفكير 
تجريدي منخفض» تفكير تجريدي متوسط. تفكير تجريدي عالي. وعملية تشخيص مستوى 
التفكير التجريدي لكل معلم على حده هي مرحلة مهمة جداً وهي سابقة لمرحلة التطبيق» 
حيث أن استخدام أساليب إشرافية وتطبيقها ميدانياً قبل الوقوف على قدرات المعلمين 
وإمكاناتهم أمر يرفضه المنطق والواقع. (البابطين» 5 )١99‏ 
» مفهوم الإشراف التربوي التطوري: 
هو نوع من أنواع الإشراف التربوي الذي يعطي pl al‏ للفروق الشخصية. والمهنية 
للمعلمين» ويساعدهم على حل المشكلات التعليمية» التي تواجههم في المواقف التعليمية 
من خلال اختيار أحد bY‏ الإشرافية الآتية: الاشراف المباشر والإشراف غير المباشر 
والاشزاف Sts‏ (البابطين» 14498( 
وعرف انه: " اتجاه حديث» يتم بالفروق الفردية لدى المعلمين» من خلال تقديم 
خدمات إشرافية متدرجة للمعلم (مباشر» فتشاركيء ثم غير مباشر)» تهيئ له تطورًا بعيد 
المدى؛ ليكون قادرًا على اتخاذ القرارات وحل المشكلات التربوية التي تواجهه في عمله ". 
(estua‏ 
عرف الإشراف التطوري بأنه: "نمط من الإشراف تقدّم من خلاله خدمات إشرافية 
متدرجة للمعلم» تبيئ له تطوراً بعيد المدى» ليصبح قادراً على اتخاذ القرارات الرشيدة» وعلى 
حل المشكلات التعليمية/ التعلّمية التي تواجهه" (Yes 0 ule gl)‏ 


» اسس الإشراف التريوي التطوري 


بنى جلكان نظريته على الأسس التالية: 

do all alee 1‏ توى تفكيرهم التجريدي ومستوى دافعيتهم للعمل» لأنهم 
tol‏ متباينون في خلفياتهم وخبراتهم الشخصية والعملية. 

اف الل ن في مستوى قدراتهم العقلية» فعليه فهم بحاجة إلى أساليب إشرافية 


ue 
ضرورة السعي المتواصل لزيادة قدرات كل معلم ليحقق أعلى مراحل التفكير‎ T 
(144E والدافعية نحو العمل. (البابطين»‎ 


» التفكير التجريدي وعلاقته بالأشراف التطوري 

انه ومن خلال الاطلاع ودراسة الاطار النظري لكل من الاشراف التطوري 
والتفكير التجريدي يتبين ان ان التفكير يعد العمليات المعرفية التي تسبق القيام بالسلوك 
الاشرافي وبتالي تصدر سلوكيات بعد بلورتها في مستويات بدءً من المستوى الضعيف مرورا 
بالمتوسط انتهاءً با لمستوى المرتفع فالنموذج LAY‏ التطوري ملازم لتطور مستويات 
التفكير التجريدي فكلا اقتربنا من تطبيق امثل للاشراف التطوري هذا يعني ان التفكير 
المجرد في مستويات مرتفعة والعكس صحيح بالاضافة لذلك فإن ان العلاقة تكاملية 
لنجاح هذا النموذج للوصول الى الدرجة الاشرافية التطورية المطلوبة لتحقيق النموذج 
الاشراني التطوري والذي يعد من افضل النماذج الاشرافية لما له من تنظيم معرفي لطريقة 
الاداء المرغوبة ضمن اسسة ومبادئه والتي تنعكس على العملية التربوية برمتهاء ان العلاقة 
الارتباطية بين التفكير والاشراف علاقة تكاملية تبدء بالتفكير السليم بإستخدام العمليات 
الذهنية والتي يتم من خلالها استنباط واستخلاص GLL‏ المجردة للأشياء والعلاقات 
بواسطة التفكير الافتراضي من خلال الرموز والتعاميم والقدرة على وضع الافتراضات 
والتأكد من صحتها وبتالي القدرة استخدام النموذج التطوري والذي يتم من خلال تطبيقة 
تحسين الاداء الاشرافي. 


» التفكير التجريدي 


عرّف التفكير التجريدي بأنه: "القدرة على التنظير حول احتمالات ومواقف افتراضية 
والتداخل فيا بينها والاحتفاظ بالمعنى والعلاقات المتداخلة لفروض عدة بدون الاعتماد على 
أشياء محسوسة" (المقوشي» 19197م) 

Gey‏ التفكير التجريدي بأنه: " عملية ذهنية Gag‏ إلى استنباط واستخلاص المعاني 
المجردة للآشياء والعلاقات بواسطة التفكير الافتراضي من خلال الرموز والتعاميم والقدرة 
على وضع الافتراضات والتأكد من صحتها" (Ye t 5 cp gall)‏ 

- وهو القدرة على التنظير حول احتمالات ومواقف مبنية على فرضيات مجردة لبلوغ 

استنتاجات صحيحة مع قلة الاعتماد على الأشياء الحسية. 

« مستويات التفكير التجريدي: 

.١‏ تفكير تجريدي منخفض. 

Y‏ تفكير تجريدي متوسط. 
» أهمية التفكير التجريدي للأشراف التطوري 

تكمن الاهمية بتطبيق النموذج التطويري في العملية التربوية برمتها انطلاقاً من وجود 
العديد من الدراسات التي اشارة بنتائجها الى الفاعلية في تطبيق النموذج التطويري نظراً لما 
له من اهمية في مراعاة الفروق الفردية لدى العاملين في الميدان التربوي من خلال استخدام 
أساليب إشرافية متنوعة» وحيث ان تطبيقها ينتج عنه دوره في تطوير وتنمية طاقات العاملين 
في الميدان التربوي وقدراتهم» وينعكس ذلك على التقليل من الدور التقيمي وإصدار الأحكام 
العشوائية في المارسات الإشرافية. 

وتكمن الاهمية ايضا لاستخدامة في انه يأتي tly‏ على احتياجات العاملين في الميدان 
التربوي سواءالشخصية والمهنية الفعلية. 


SI SY الى ذلك عملية تطبيقه تعد ضرورة ضرورة ملحة حيث ينحو‎ BLE YL 
التربوي التطوري نحواً علمياًء باستخدام مراحل واضحة ومرتبة منطقياً تسهم في إلغاء‎ 
وصحيحاًء نتيجة لتأكيده على‎ (le الأحكام الذاتية للمشرف التربوي ويقدم مناخاً مؤسسياً‎ 
تطوير قدرات العامل في الميدان التربوي وإمكاناته» وتجنب تصيد أخطائه وقدراته.‎ 

يوفر الإشراف التربوي التطوري اختبارات علمية لتشخيص قدرات العامل في الميدان 
التربوي وسبل تطويرها با يعكس إيجاباً على العملية التعليمية التعلمية. 

أوجه الاختلاف 2 مستوى التفكير التجريدي بين المعلمين 


يجد صعوبة في تحديد المشكلة. |أيمتلك القدرة على حل المشكلة WP‏ 


يحب عمله ويبدي مرونة كبيرة 
في تعاونه مع الآخرين ويتعامل 


يتسم بعدم المرونة ويتشبث | تتسم تعاملاته مع الآخرين 
بالمرونة ويطبق النظام. 


« الأساليب الاشرافية التي اتبعها جولكمان لتطويرقدرات المعلمين وإمكاناتهم: 


أولا: الأسلوب الاشراك المباشر: 


هو أسلوب يؤكد على وضع الأسس التي ينبغي أن يسير عليها العاملين في الميدان 
التربوي لبلوغ آهدافهم» وتحسين آدائهم» le‏ يعود على أبنائنا الطلاب بالمنفعة. 

وهو أن يعطي المشرف التربوي توجيهات مباشرة للمعلم. 

يستخدم هذا الأسلوب مع العاملين في الميدان التربوي الذين يتصفون بالتفكير 
التجريدي المنخفض. 

ثانياً: الأسلوب الاشراءك التشاركي: 

هو أسلوب يؤكد على أن عملية التدريس هي حل للمشكلات» وعليه يشترك المشرف 
التربوي والمعلم بوضع خطة عمل forts‏ على (آهداف» وإجراءات تنفيذ» وتقويم» ومتابعة) 


في سبيل تحسين عمليتي التعليم والتعلم. 
يستخدم هذا الأسلوب مع العاملين في الميدان التربوي الذين يتصفون بالتفكير 
التجريدي المتوسط. 


ثالثاً: الأسلوب BI GAN‏ غير المباشر: 

هو أسلوب يؤكد على أن عملية التعلم تعتمد في الأصل على خبرات ذاتية» عليه فالمعلم 
يجب أن يتوصل إلى حلول نابعة من ذاته» بغرض تحسين مستوى طلابه. 

يستخدم هذا الأسلوب مع المعلمين في الميدان التربوي الذين يتصفون بالتفكير 
التجريدي العالي. (البابطين» )١94945‏ 
» اختيارالأسلوب الاشراك المناسب لكل معلم: 

بعد أن يتعرف المشرف التربوي على مستوى التفكير التجريدي لدى المعلمين يمكنه أن 
يصنفهم إلى ثلاث فئات رئيسية هي: 


١)الفئة‏ الأولى: 


تتكون الفئة الأولى من معلمين مستوى تفكيرهم التجريدي منخفض. وتتصف هذه 
الفئة بأنها لا ترغب في عملية التخيير أو التجديد التربوي» بل تفضل الاستمرار في أداء العمل 
بشكل رتيب "روتيني". ويعتقد جلكان أن أنسب أسلوب إشرافي يستخدم مع هذه الفئة من 
المعلمين هو الأسلوب الإشرافي المباشر. ويقصد بالأسلوب المباشر أن يقوم المشرف التربوي 
بإعطاء توجيهات مباشرة للمعلم» وتقدير مستوى كفاءته في التدريب من خلال مارسة 
الأفعال السلوكية التالية: النموذج أو القدوة إصدار التوجيهاتء التحفيز وتعزيز المواقف. 


aN (Y‏ الثانية: 

تتكون الفئة الثانية من معلمين مستوى تفكيرهم التجريدي متوسط. وتتصف هذه 
الفئة بأنها تمتلك الرغبة في تحسين مستوى طلابهاء إلا أن قدرتها على التفكير التجريدي 
محدودة نما at‏ ممارستها غير واقعية ومضطربة في كثير من الأحيان. ويعتقد جلكان أن 
أنسب أسلوب إشرافي يستخدم مع هذه الفئة من المعلمين هو الأسلوب الإشرافي التشاركي. 

ويقصد بالأسلوب الإشراني التشاركي أن يقوم المشرف التربوي بإرشاد المعلمين 
للخطوات الصحيحة في حل المشكلة من خلال علاقات إنسانية تعاونية ومتبادلة. والمشرف 
التربوي التشاركي يارس الأفعال السلوكية التالية: العرض حل المشكلة؛ والمناقشة وذلك 
بغرض وضع خطة عمل يشترك في تصحيحها المعلم والمشرف التربوي معاً. 

۳) الفئة الثالثة: 

تتكون الفئة الثالثة من معلمين مستوى تفكيرهم التجريدي عالي. وتتصف هذه الفئة 
Leb‏ تتمتع بمستوى عالي من الذكاء وتحمل أفكاراً تربوية مفيدة للطلاب وللمدرسة على 
حد سواء وتقدم أفكاراً وأنشطة بلا حدود وتسهم في تطبيق تلك الأفكار في الواقع المدرسي. 
LLL,‏ الذي ينتمي إلى هذه الفئة يعد قائداً تربوياً ميدانياً غير رسمي يلجأ زملاؤه ا معلمون 
إليه بطلب المساعدة. ويعتقد جلكان أن أنسب أسلوب إشرافي 


يستخدم مع هذه الفئة من المعلمين هو الأسلوب الإشرافي غير المباشر. ويقصد 
بالأسلوب الإشراني غير المباشر أن يقوم المشرف التربوي بتيسير عمل المعلم في التوصل إلى 


والمشرف التربوي غير المباشر يهارس الأفعال السلوكية التالية: الإصغاءء الإيضاح 

» مراحل تطبيق الإشراف التريوي التطوري: 
أ-جمع المعلومات الأولية ب-الزيارة الصفية ج-المداولات الإشرافية يعمل 
المشرف على تشخيص المستوى الذي يتعامل معه مدرس أو de gat‏ مدرسين مع 

يظهره المدرس أو المجموعة ومستوى الاهتمام. 

5 مرحلة التطبيق: (اختيار النمط الإشرافي المناسب للمعلم) تضمن هذه المرحلة 
اختيار الأسلوب SLAY‏ المناسب لمستوى التجريد والاهتام عند المدرس. 
الأسلوب المباشر مع ذوي التجريد المتدني» التعاوني مع ذوي التجريد المعتدل» غير 
المباشر مع ذوي التجريد العالي. والهدف من هذه المرحلة تلبية حاجة تعليمية معينة 
أو حل مشكلة تعليمية معينة. 

Y‏ مرحلة التطوير: الارتقاء والتدرج بسلوك المدرس من ' النمط المباشر ' إلى ' النمط 
التشاركي " إلى " النمط غير المباشر". 


Ge‏ هذه المرحلة إلى النهوض بالتفكير التجريدي للمدرس ومساعدته على التفكير 
الجاد والذكي واستثارة قدراته على حل المشكلات ويمكن للمشرف إتباع استراتيجيات 
aL gb‏ الأمد. (الطعاني» 0+ (Ys‏ 


وهذه المراحل موضحه بشكل مخطط يسهل عملية الربط بينهم |S‏ هو بالصورة التالية: 


Per E 
يجد صعوبة في حل المشكلة‎ - 
يرغب في حلها بنفسه‎ - 


عالي 
- قادر على تحديد المشكلة 
و وضع خيارات و خطة لحلها 
- قائد آربوي 

- يعتبر الطالب محور العملية 


لتطبيق الإشراف التربوي التطوري يجب مراعاة الآتي: 

.١‏ ينبغي إشراك المشرفين التربويين المتحمسين فقط لفكرة الإشراف التربوي التطوري. 
۲. ينبغي أن يخضع جميع المشرفين التربويين للتدريب. 

۳. ينبغي أن يخضع المشرفين التربويين ذوو التفكير المتوسط والمنخفض إلى تدريب 


خطوات عملية B‏ ممارسة الإشراف التربوي التطوري 
-١‏ والمتابعة بجدية الإصغاء بفاعلية Listening‏ 
الصمت عندما يتحدث أحد العاملين في الميدان التربوي. 
- الويضاح استيضاح Clarifying‏ 
يطرح المشرف أسئلة توضيحية بغرض معرفة المشكلة بوضوح 


Encouraging التشجيع‎ -Y 


يميئ المشرف الحو الاجتماعي بغرض تشجيع العاملين في الميدان التربوي للتحدث أكثر 


حول قضايا ها علاقة بالمشكلة. 


؛ - العرض أو التقديم Presenting‏ 


يعرض المشرف ملاحظاته وأفكاره الخاصة به حول الصعوبات والعقبات للمشكلة. 

Problem Solving حل المشكلة‎ -0 

يبدأ المشرف التربوي في المناقشة مع العاملين في الميدان التربوي بعرض عبارات تهدف 
للوصول إلى حلول للمشكلة. 

Negotiating المناقشة‎ -” 

يحاول المشرف أن يحيط بالقضية من خلال طرح أسئلة على المعلم» كأن يقول: ماذا 
ستفعل في هذا الموقف؟ وماذا يجب أن أعمل؟ وماذا يجب أن تفعل أنت لتحسين هذا 
الموقف. 

Demonstrating النموذج القدوة أو المثال‎ -V 

يقوم المشرف (أو أحد المعلمين من هو أكثر فاعلية وأكثر تحفيزاً للطلاب) بأداء العمل 
ليرى المعلم -الذي يواجه مشكلة -كيف يعمل في مثل هذه الظروف. 

Directing إصدار التوجيهات‎ -A 

يقوم المشرف التربوي بتوجيه المعلم لما يجب أن بقوم به بالتفصيل. 

4- التحفيز وتعزيز الو قف Reinforcing‏ 

عندما يطلب المشرف التربوي من المعلم إنجاز عمل ماء ويقوم بإنجازه» يتم تعزيز هذا 
الموقف بتحفيزه Ob‏ يشار إلى هذا التقدم في تقويمه في المرة القادمة. 

اختبار لقياس استخدام المشرف التربوي لأساليب الإشراف التربوي التطوري. 


(الغريب» 144°( 


« كيف تتعرف على التفكير التجريدي لدى المعلمين؟ 
.١‏ بالقراءة والاطلاع على الدراسات والأبحاث وكتابات الإعلام في هذا الحقل. 
؟. ملاحظة المعلم ملاحظة مباشرة أثناء أدائه لمهامه التدريسية داخل حجرة الصف. 
۳. يفترض أن يكون سلوب المشرف التربوي - لفترة زمنية محدودة - أمسلوب 
تشاركي» وبعد التعرف على مستويات التفكير لدى المعلمين الذين يشرف عليهم 
يختار الأسلوب الإشرافي المناسب. 
5. يمكن للمشرف اختيار أحد الاختبارات لقياس مستوى التفكير التجريدي لدى 
المعلمين» ونأخذ على سبيل المثال قياس الاستدلالات المنطقية حسب نظرية بياجيه 
الذي قام بترجمته الدكتور عبدالله المقوشي. (البابطين» ٤‏ 144( 
» افتراضات الإشراف التطوري: 
حدد عدد من التربويين والمتخصصين في الإشراف التربوي dy‏ مقدمتهم جلكمان عدداً 
من الافتراضات للإشراف التطوري ومنها: 
-١‏ إن المعلمين راشدون» وأنه يجب على الإشراف التربوي أن يتعرف ويراعي الفروق 
الفردية لدى المعلمين» ويأخذ بعين الاعتبار طبيعة المرحلة التطوّرية التي يمرون 
بهاء وينبثق من هذا الافتراض ما يلي: 
)1( يختلف المعلمون في مستوى تفكيرهم التجريدي» ومستوى دافعيتهم للعمل» 
Wel ae‏ متباينون في خلفياتهم وخبراتهم الشخصية والعملية. 
(ب) يختلف المعلمون في مستوى قدراتهم العقلية» وبناءً على ذلك eel‏ بحاجة إلى 
ممارسة واستخدام أساليب إشرافية ختلفة من قبل المشرفين التربويين» فمن غير 
المناسب أن يتعامل المشرف التربوي مع جميع المعلمين بالأسلوب الإشرافي نفسه. 
؟- إن تطوير قدرات المعلمين وتنميتها هي المهمة الأولى للإشراف التربوي. 
-Y‏ إن المشرف التربوي التطوري (التطويري) هو إنسان معد مهنياء فهو خبير في 
استخدام الاختبارات والمقاييس النفسية والتربوية الخاصة بتشخيص مستوى 


التفكير التجريدي للمعلمين» ويمتلك القدرة على استخدام أساليب إشرافية 
متنوعة كفيلة بتطوير قدرات المعلمين وتنمية مهاراتهم وسد احتياجاتهم في حدود 
الإمكانات والموارد البشرية Lolly‏ المتاحة. 

إن المشرف التربوي التطويري هو إنسان ذو تفكير تجريدي le‏ ولديه القدرة على 
توجيه المعلمين على اختلاف مستويات تفكيرهم التجريدي. 

إن المعلم هو حور العملية الإشرافية» وهذا يستلزم (يتطلب) العناية والاهتمام 
بالفروق الفردية والشخصية للمعلمين. 

إن على المعلم الاهتمام بالنمو والتطوير الذاتي» الذي يتم من خلاله زيادة قدراته 
وتنمية مهاراته وبلوغ أعلى مسويات التفكير وأقصى درجات الدافعية. 


» مميزات الاشراف التربوي التطوري 


متم بمراعاة الفروق الفردية لدى العاملين في اميدان التربوي من خلال استخدام 

أساليب إشرافية متنوعة. 

يؤكد الإشراف التربوي التطوري على دوره في تطوير وتنمية طاقات العاملين في الميدان 

التربوي وقدراتهم» ويقلل من دور التقييم وإصدار الأحكام في المارسات الإشرافية. 

يتم اختيار الأسلوب الإشرافي بناءً على احتياجات العاملين في الميدان التربوي 

الشخصية والمهشة الفخلية. 

ينحو الإشراف التربوي التطوري نحواً علمياًء باستخدام مراحل واضحة ومرتبة 

منطقياً تسهم في إلغاء الأحكام الذاتية للمشرف التربوي. 

يشيع الإشراف التربوي التطوري مناخاً مؤسسياً سلياً وصحيحاًء نتيجة لتأكيده على 

تطوير قدرات العامل في الميدان التربوي وإمكاناته» وتجنب تصيد أخطائه وقدراته. 

يوفر الإشراف التربوي التطوري اختبارات علمية لتشخيص قدرات العامل في 

الميدان التربوي وسبل تطويرها بها يعكس إيجاباً على العملية التعليمية التعلمية. 
(عطاری» (Yt to‏ 


ae 


=, 


sN 


مه مدو ۾ 


» صعويات تنفيذ الإشراف التطوري 


-١‏ صعوبة تحديد مستوى التفكير التجريدي لدى المدرس أو استسهال ذلك والقيام 


به بطريقة شكلية تسطح الأمور وقد تؤدي إلى نتائج ضارة بعيدة المدى. 


١‏ - قدرة المشرفين على ربط مستوى التفكير التجريدي للمدرس بالأسلوب الإشرافي 


المناسب وفي إبداء أنواع الس لوك التي يتطلبها أحد الأساليب الثلاثة تبعا لمستوى 


المعلم. 


- الإشراف التطوري يحتم على المشرف إلزام المعلم بأسلوب معين من الإشراف. 


y 


4 - أن وضع المعلم في فئة الأسلوب المباشر قد يجعله يظهر أمام بقية زملائه على أنه 


أقل ذكاء أو نضجا منهم. (عطاري» (Yt to‏ 


» المآخن على الاشراف التربوي التطوري 
a‏ 


اختيار المشرف التربوي التطوري للأسلوب الإشرافي المناسب للعامل في الميدان 
التربوي يؤثر ساباً على علاقة الزمالة والتعاون بينه وبين المشرف التربوي» فينظر 
لها على أنها علاقة رئيس ومرؤوس. 

يرى البعض أن تحديد الأسلوب SLAM‏ بناءً على مستوى التفكير -فقط - غير 
GIS‏ فيرون إضافة متغير الدافعية للعمل. 

تطبيق هذا الأسلوب يتطلب تقليل نصاب المشرف التربوي من العاملين في الميدان 
التربويء مما يترتب عليه زيادة كبيرة في أعداد المشرفين التربويين. ما يشكل أعباءً 
مالية على ميزانية التعليم. 

يتطلب تطبيقه ميدانياً عدداً كبيراً من الذين يتسمون بتفكير تجريدي عالي» وقد 
يضعب توفير مقل هذا العدد: 

يتطلب لتطبيق هذا الأسلوب #بيئة الميدان» وتدريباً مكثفاً لجميع المشرفين 
التربويين» ما يترتب عليه صعوبات إدارية وفنية ومالية. (VARY ot gall) ١‏ 


» الأسئلة: 


-١‏ السؤال الأول: ماهي يزات الاشراف التربوي التطوري؟ 
-Y‏ السؤال الثاني: كيف تتعرف على التفكير التجريدي لدى المعلمين؟ 


-Y‏ السؤال الثالث: بالنظر الى مميزات وسلبيات نظرية الاشراف التطوري هل انت مع 
هذه النظريةء ولماذا؟ 


المراجع العربية 

-١‏ عطاري» (5١٠٠م)‏ عارف توفيق وعيسان» صالحة عبد الله» ومحمود 
ناريمان. الإشراف التربوي اتجاهاته النظرية وتطبيقاته العملية» الكويت: 
مكتبة الفلاح. 

۲- البابطين» " )0١1145(‏ عبد العزيز قياس اثر تدريب المشرفين التربويين في استخدام 
bli‏ الاشراف التربوي التطوري "التربوية. 

۳ - أبوعابد» (pT to)‏ محمود محمد. المرجع في الإشراف التربوي والعملية 
الإشرافية. إربدء دار الكتاب الثقاني. 

-٤‏ البابطين» (eY E)‏ عبد العزيز بن عبد الوهاب. اتجاهات حديثة في الإشراف 
التربوي.ط١.‏ الرياض» مكتبة العبيكان. الرياض. 

ه- فيفرء(١١١5م)‏ إيزابيل. دنلاب» جين» الإشراف التربوي على المعلمين» دليل 
لتحسين التدريس» الطبعة الثالثةء الجامعة الأردنية. 

5- الطعاني» )٠٠٠٠(‏ حسن أحمد. الإشراف التربوي مفاهيمه» أهدافه» أسسهء 
أساليبه» مراجعة: أحمد بطاح» عبان الأردن: دار الشروق للنشر والتوزيع. 

V‏ = العتوم» (eY e e E (a) EYO)‏ عدنان يوسف. ple‏ النفس المعرفي النظرية 
والتطبيق. ط١ ale‏ دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة. 

-A‏ الغريب» (1140م) رمزية. بياجيه والتعلم الإنساني. القاهرة» مكتبة الأنجلو 
المصرية. 

4- الفتلاوي» (. CT‏ سهيلة محسن. تعديل السلوك في التدريس. 
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٠‏ -المقوشي» (۱۹۹۲) عبد الله عبد الرحمن. "قياس التفكير التجريدي حسب نظرية 
بياجيه لدى الطلبة االجدد الذين التحقوا بكلية التربية - جامعة SUL‏ سعود 
في الفصل الدراسي الأول للعام الجامعي AVENE /١509‏ وعلاقته ببعض 
المتغيرات". dle‏ جامعة AU‏ سعود المجلد الرابع» العلوم التربوية والدراسات 
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الفصل الخا مس عور 


الاشراف بالارشاد اللأسري 


الفصل الخامس عشر 


الاشراف بالارشاد الأسري 


« تمهيد 

يتر NI‏ شاد عملية daw‏ عل غلاقة age‏ خاصة بين المرشد التخصص did poll,‏ 
ويعمل المرشد على فهم المسترشد ومساعدتة عل فهم نفسة عن طريق العلاقة الارشادية 
واختيار افضل البدائل المتاحة له بناءاً على وعية بمتطلبات البيفة الاجتاعية وتقيمة لذاته 
وقدراتة وإمكانياتة الواقعية. 

ان حور الاهتمام في الإرشاد الأسري هو نظام العلاقات» واستكشاف هذا النظام 
والتعرف على قواعده» ودعوة أفراد الأسرة للتركيز عل النظام العام وتطويره» وتغيير 
حتواه )2009 (Jackson,‏ حيث يعمل الإرشاد الأسري على وقاية الأسرة من الوقوع في 
المشكلات. ومعالحتها عند الوقوع فيها )2010 .(Hartshone, Sperry & Wahts,‏ وهذا 
ما تؤكده نظريات الإرشاد الأسري التي تؤكد دور الأسرة والبيئة الاجتماعية في تغيير الفرد 
ونموه ا حالي» والتي #بدف جميعها إلى توثيق العلاقات بين أفراد الأسرة» وتحقيق توافق أفضل 
لكل الأفراد. (2001 (Corey,‏ 

ينظر الإرشاد الأسري للسالوك المنحرف على انة جرد عرض لمرض اجتماعي داخل 
الأسرة» باعتبار أن الأسرة نظام اجتماعي يتكون من مجموعة من العناصر التي تربطها 
علاقات وظيفية. وأي خلل في أي عنصر سيؤدي إلى فشل النظام وخلله. وبالتالي يفرز 
سلوكيات تظهر على شكل انحراف. )1980 (Lillyquist,‏ 

ويعمل الإرشاد الأسري على تعريف الأسرة بوظائفها كأسرة سوية يسهم كل فرد فيها 
ف إشباع حاجات باقي أفراد الأسرة (2010 (Edgar, Susan& Wozniak,‏ وينظر إليها 


باعتبارها وحدة واحدة» وأن المشكلات التكيفية التى Gly‏ منها الفرد تبدأ وتنتهى بالأسرة 
(Jacobson & Lisa, 2000)‏ ويوفر الإرشاد الأسرق فرصة لمساعدة العملاء في التعبير عن 
العواطف العميقة )1994 (Burnard & Kemp,‏ واكتساب الوعي GUI‏ (مقدادي» CY VV‏ 


« الارشاد الاسري 
هو تقديم ممساعدة متخصصة من قبل المعالج الاسري للزوجين لكي يكونا متوافقين 
من الناحية الزواجية» حيث يدرس اسبابه من حيث العملية الجنسية واختلاف الثقافات 
والتقاليد بين الزوجين والسمات الشخصية وغيرها من الاسباب التي تؤدي الى سوء التوافق» 
ويقوم بتدريبه) عى وسائل الاتصال وطرق حل المشكلات وغيرة من إساليب الارشادية 
تساعدهم على حدوث الاننسجام والوئام ge‏ لصالح الأسرة التي يعيشان فيهاء وذلك 
لصالح [SUB‏ ولتحقيق اهدافها المنشودة. (ابو (Yt Adral‏ 
او هو العملية التي يتم فيها مساعدة أعضاء الأسرة لتفهم الحياة الأسرية» وتعلم مهارات 
حل مشكلاته لتحقيق الاستقرار» والتكيف» والسعادة الأسرية. (جبريل وآخرين» )١9197‏ 
» مفهوم الإشراف 
ان الإشراف بشكل عام هو عملية فنية Lat‏ مبنية على اساس مجموعة من العلاقات 
والنشاطات الانسانية #بدف الى المراقبة والتوجية لفرد اقل خبره ومهاره كا انه نشاط ذو 
غاية ويوجد من اجل المساعدة ومعونة الاخرين على اداء واجبهم المهني بطريقة افضل الا ان 
(الشريفين, CYAN dal‏ 
" اتفاق عمل بين المشرف والمستشار الذي يمكن للمستشارتسجيل .واعطاء التغذية 
من الكفاءة الأخلاقية» والثقة والتعاطف والإبداع في خدمة المسترشد. 


(Bernard and Goodyear2009) 


" الإشراف هو نشاط مهني متميز Se‏ الى تطوير المارسات المرتبطة بالعلم عن 
طريق التعليم والتدريب» والذي يسهل من IIE‏ العلاقات الشخصية التعاونية» 
ان العملية الإشرافية تنطوي عل المراقبة والتقييم» وردود الفعل» وتسهيل 
للتقييم الذاتي» واكتساب المعرفة» والمهارات البنائية» والنمذجة وحل المشكلات. 
وبالإضافة إلى ذلك التركير على نقاط القوة لدى المرشد» والإشراف يشجع الكفاءة 
الذاتية. ويجري الإشراف الكلينيكي للحفاظ على المعايير الأخلاقية»» والمارسات 
المهنية لتعزيز صحة النفسية للمرشدء والمهنة والمجتمع ككل. 


Falender and Shafranske (2004: 3)‏ 
* الإشراف هو نشاط تعليمي بين الأشخاص حيث المشرف يعمل على توفير التغذية 
الراجعة لواحد أو أكثر المرشدين. هذه الملاحظات يمكن أن تتعلق بالعمل في 
الإشراف وعملاء المرشدين» أو المرشد» ويمكن ان يكون التأثير بشكل gle]‏ أو سلبا 
على كفاءة المرشد المستشار ونتائج العميل (2010: 3) Bradley and colleagues‏ 
* الجمعية البريطانية للمرش دين وال معالجين (VA)‏ عرفت الإشراف هو ترتيب 
رسمي للمعالجين لمناقشة عملهم بانتظام مع شخص من ذوي الخبرة في كل من 
العلاج والإشراف. المهمة هي العمل معا وذلك لضان وتطوير فعالية العلاقة 
المعالج / العميل بالتالي يتم التركيز على العلاج والشعور نتيجة هذا العمل» جنبا 
إلى جنب مع المشرف بالاضافة الى ردود الفعل والتعليقات والتحديات. وهكذا فأن 
الإشراف هو عملية للحفاظ قدر HIS‏ من معايير العلاج وطريقة للاستشارات و 
توسيع آفاق المرشد من قبل مشرف من ذوي الخبرة ل 
ان الإشراف على الارشاد قد نا بشكل كبير بالعقدين الماضيين ويرجع ذلك الى زيادة الطلب 
على الخدمات الارشادية الاسرية لكنة لا يوجد الى هذة اللحظة توافق كبير بين افضل الأساليب 
في الإشراف على الارشاد الاسري الا ان القول المأثور ممارسة الاشكال التدريبية يصف معظم 
عمل المشرفين على الارشاد الاسري حيث يعود الإشراف الاسري الى بدابة الخمسينيات. 


ان الإشراف البناء ذو فائدة عظيمة لكل المشاركين سواء كانوا مبتدئين ام ذو خبرة 
متدربين بشكل كاف ام لاء ونظرا لزيادة حاجة للمرش دين الجدد فانه يتوقع منهم ان يكونوا 
على قدر كبير من المسؤولية ا في المرشدين ذوي الخبرة» فهم يوجهون المشكلات المعقدة نفسها 
لدى الطلبة بالاضافة الى القضايا الاخلاقية ومثل هذه المشكلات مع المرشد ايضاء وبذلك فأن 


امرشدية BO ge kt‏ مكل تلك لالات ال ele‏ ية (هیندرسون» )۱۹۹٩‏ 


يعد الإشراف الارشادي عنصرا اساسيا في برامج التعليم الارشادي او اعداد المرشدين 
كا انه يدعم عملية التغير والاثراء للطلاب في مجال الارشاد النفسي (الشريفين» امد )۲٠٠١‏ 


الاختلافات ما بين الارشاد والاشراف 


0 Sud 
ف‎ 
له بالاستفادة العلاجية القصوى مر‎ : 
يخول العملاء لعيش حياة مرضية اكثر‎ ||” an 
شاد.‎ 
عزن قدرة الل ليك ااا اد‎ ca 


A dela‏ قان ; eel‏ الارشاذية 
5 لمرشدين على تطوير مهاراتهم الار |أوذلك بتطوير قدرة العميل على التفكير بتجرربته 
١ |‏ ير Ê‏ 
وقدرهم عل التفكير وفهم مهار تمم في العملي ال 
صه 


الارشادية 


اسلوب التقديم 


اسلوب التقديم 


ر او فيا عو eon Gage‏ بض 
الاحيان» تدعم بسجللات» صور» وما شابه ذلك). 


العلاقة (المرشد) 


يتواصل مع العميل على مستوى العميل العاطفي. 
ان يكون مثالا لضبط النفس الفعال. 


تعرض الماده بطرق ote‏ شفههياء کتابیاء اشر ab‏ 
صوتية/ مرئية. 


العلاقة (الإشراف) 


ان يكون مثالا نموذجيا على القيام بدور فعال. 


1 
0 
[== 


التوقعات 
يحضر المرشد» يعد للجلسه ويقوم بتقديم المعطيات || التوقعات 


السرعة تحدد (عن طريق المسؤول Gale‏ بسبب ]| وليس من الواجب عليه ان يستعد هذه الجلسه. 
الحاجة الى الوصول الى حل بل الجلسة القادمه || يتم تحديد السرعه عن طريق جاهزية العميل 
او قبل اللقاء المهني التالي ان لم تكن قضية تتعلق || لاختيار اسلوب الارشاد. 

بالعميل 


الاختلافات بين ادوار مشرف الارشاد والمشرف الاداري 


يوفر فرصا تدريبية لنقل المعرفة والمهارات بالارشاد 
يجب عليه توفير فرص لتطوير اداء العمل على || . ae He.‏ ش 
اذا تم التعاقد معه في مكان العمل يمكن ان يوصي 
مستوى عالي وكذلك تدريب على العمل. j‏ 3 
i‏ المدير من فرص التدريب نيابة عن المشرف 
يعطى المرشد تغذية راجعه واضحه وصادقة في 
يجب عليه تقديم تغذيه راجعه عن اداء للهيئه || يتعلق بالأداء مرفقا بالمهارات الارشادية وخبراتها. 
الاداريه العليا. في بعض الحالات (مرهونه باتفاق تعاقدي) يمكن 


ان يعطى تغذية راجعه عامه على الأداء لمكان العمل. 


يقدم التو جيه CY‏ مساله اداريه وييسر عملية تطور 
| رات. 


يتعامل فقط مع المواضيع الأخلاقية في اذا كانت 


يعمل كمصدر وذلك للارتقاء بالمهارات والحفاظ 
وسياسة المؤسسة. (AIDS) / (HIV)‏ امراض جنسية 


قدرة البناء 

يشارك بالتجارب والخبرات التي تتعلق بالعمل. 
يعلم كونه (قدوة). 

Gus‏ الافكار. 

يزودبفرص تدريبية وذلك لنقل المهارات 
والخرات. 

متحدي 

يعطي تغذية راجعه Bale‏ وواضحة وهادفة على 
الانجاز والعمل. 

يقوم بتسجيل poles‏ الأداء. 

يتحدى المواقف والسلوك السلبي. 


دليل/ دور نموذج 

يشجع على التفكير الانتقادي. 

يلهم ويكون مثالا لمهارات وظيفيه عالية الجودة. 
يدعم ويساند التطبيقات الاخلاقية. 

يصوغ كل المهارات الارشادية المستهدفة. 

يكير الى خيازات التعليم: 


الداعم 

مستمع جيد باسلوب لافت للنظر. 

رديوق قل Meg SOE‏ 
يحفز ويدعم المرشد. 

يدعم الوعي الذاتي. 


مسؤوليات المشرف الارشادي والمرشد 


Jadi 

يقدم مواضيع» حالات» ومشاكل باشكال متنوعة. 
يكون المرشد مستهدف لتوسيع فرص التعليم. 
يطبق التدريب |S‏ وجه من قبل المشرف خلال 
وخارج اوقات الإشراف 


المتعلم/ الطالب 

يلبي ويدمج المهارات والمعرفة المكتسبة. 

يطرح مواضيع تتعلق بالوعي الذاتي والتطوير 
العملي على مستوى عالي. 

EPEN syle ALN يعمل عل‎ 
-HIV, AIDS بالار شاد التطبيقي‎ 

مرشد 

يوجه الاجندة التعليمية الادارية. 

يقدم اقتراحات عن اجتياحات التعليم والمواضيع 
التي يجب ان ترسخ. 

يراقب ويضبط العمليه الارشادية ويقوم بتقديم 
تغذيه راجعة هادفة للمشرف. 


JS 


يرعى ويعزز المواقف والاحوال كي يشجع مرشده 
او مرشدته لتقديم افضل الخدمات. 


العاكس ميس ر/ وسيط 

يؤثر بشكل واضح في المواضيع العملية والعنصر || يقوم بتسوية الخلافات ما بين المرشد والادارة (في 
الاساسي للمهارات» فيا يتضمن الانعكاس على || بعض الاحيان). 

المشاعر وذلك خلال الجلسات الارشادية. يقوم بتسهيل حل المشكلة. 


المتعلم 

يطلب تغذية راجعه على الأداء خاصته. 

يعمل على الارتقاء والتطوير للمهارات وللخبرة في 
الارشاد التطبيقى و HIV/ADIS‏ 


» الخصائص العامة للاشراف على الارشاد الاسري 
-١‏ تدريب وتعليم المرشد 
؟- التركيزعلى العلاقة بين المرشد والمشرف 
۳- التركيز على تتطور ونمو المرشدين 
» دورالمشرف 2 الارشاد الاسري 
-١‏ المراقبة والتقيم والتأكيد على القواعد الاخلاقية والقانونية والنمذجة 
-Y‏ مهارات التدخل العلاجي 
۳- التأكيد على الدور المهني 
-٤‏ الوعي والتعاطف مع المرشد 
0- التقيم الذاتي 
5- النقد الذاتي والمراقبة الذاتية 
=V‏ ديناميات الشخصية 
By Ll -A‏ والدافعية للتغير وتعزيز الخبرة 


« خصائص العلاقة الاشرافية 


١‏ - الاتفاق على الاهداف الإشرافية والمهمات 

-Y‏ التعاطف بين المشرف والمرشد 

*- تقليل الصراعات لدى المرشد 

5- التماثل او لعب الدور هي عملية عقلانية بين المرشد والمتدرب [tell‏ لتبادل 
الادوار في عملية الإشراف 


» مقارنة بيين الارشاد الاسري والارشاد الفردي 

-١‏ المسترشد: ان المرشد الاسري يأخذ الأسرة او الزوجين وان عملية التفاعل تصبح 
هي الاساس في العلاج حيث ان المرشد يتعامل مع ديناميكيات الشخصية المتعددة 
وتفاعلاتهم خلال اطار الاسرة واعادة تنظيم العلاقات والتفاعلات السلبية بين 
افراد الاسرة 

؟- الاخلاقيات Wha‏ بعض الاسياسيات في الاخلاقيات عند التعامل في الارشاد 
الاسري 
أ- المسئولية الاخلاقية نحو المسترشدين 
ب - السرية وكفاءة المرشد 
ج - النزاهة والتطور المهني 
د - المسؤولية القانونية نحو المسترشدين 

۳- التركيز على الجانب االنظري الإكلينيكي: ويتم ذلك من خلال 
أ- تسجيل التأثيرات الذاتية 
ب- التعبيرات اللفظية وغير اللفظية 
ت- قدرة المرشد على تحليل الادوار وانماط الاتصال 
ك- تقيم الرشد للمروة GW shally‏ 


« نموذج اكرمان بالإشراف على االعلاج الااسري 
الهدف من الاشراف الاكلينيكي 


يقوم هذا النموذج على الشفافية و التعاون وتبادل الافكاروالاقتراحات والتدريب على 
المهارات العلاجية والربط بين ماضي الاسرة وحاضرها ومستقبلها والعلاقات والتفاعلات 
وحول خبرة الاسرة ونظام المعتقدات السائد لديها 

دورالمشرف الاكلينيكي 

في منهج أكرمان الهدف الأساسي هو الأسرة و االمرشد في التدريب. وتحقيق الأهداف 
الإشرافية وتنمية المهارات» وتوسيع ذخيرة المعالج الاكلينيكي في فحص القضايا ذات الصلة 
(خصوصاً نقاط القوة والضعف»» والتعرض لمجموعة واسعة من القضايا الاكلينيكي. 

شكل الإشراف الإكلينيكي 

يفترض من المشرفين الاكلينيكي في نموذج اكرمان ان يقومو بدور نشط في التدريب 
والمسؤولية الكاملة عن فعالية التدخلات. خصوصا التعامل مع القضايا الاكلينيكي الحرجة 
التي تتعارض مع القيم ما بعد الحداثة أو المعتقدات. والمشرف الإكلينيكي بشكل عام 
توجيهي» يتيح VE‏ للتعاون» ويكون شفافا في مناقشة القضايا الاكلينيكي أو الشخصية وقد 
ركز هذا النموذج على: 

" التعاون الفعال بين المشرفين 

* تحقيق وجهات نظر متعددة 
وضع الموارد التدريب 
" التركيز القوي على القيم والافكار 
= .الشفافية في الإشراف 
" الاستفادة من فرق الإشراف 
* التحديات الثقافية 


ان التدريب هو المكون الرئيسى حسب نموذج اكرمان في الإشراف على الارشاد 
والعلاج الاسري وتعلم المهارات المعرفية والاتجاهات الارشادية الحديثة للاجيال القادمة 
من خلال اعداد المرشدين والمعالجين الاسريين وهذا يشمل مجموعة كبيرة من الادوات 
والتقنيات العلاجية والأساليب الاسرية وذلك لفهم كيف وتحت اي ظرف ممكن استخدمها 
حيث على المرشد ان يعرف المكونات الوجدانية والقضايا ذات العلاقة من اجل تحريك 
المرشد للوصول الى تحقيق الاهداف الارشادية والاهتمام بالعلاقة 
» المهام الرئيسة للاشراف على الارشاد اللاسري 
* مساهمتهم في تنمية مهاراتهم وتطويرها وتحديد نقاط القوة والضعف لديم والمناقشة 
والملاحظة ولعب الدور والمقابلة 
* تحقيق وجهات نظر معينه تتضمن تبادل الافكار وتوليد افكار جديدة 
" توفير الموارد الإشرافية حيث أن الارشاد حسب اكرمان Bue‏ الى بناء فريق داعم 
وخلق By‏ امنة لاستكشاف القضايا الشخصية التي تحد من فعالية االمرشد في 
العلاج الاسري 
* التركيز على القيم والتفكير ومنها نقل قيم ما بعد الحداثة وتحويل التفكير النظري الى 
تطبيق فعلي 
" الشفافية في الإشراف 
" الاستفادة من المجموعات 
* التحديات الثقافية 
» اهداف الإشراف على الارشاد اللاسري 
١‏ - ان الهدف الإشراني الاول من الارشاد الاسري كاي نموذج من ناذج الإشراف 
هو ان يكتسب المتدربين مهارات علاجية؛ و ان يتم تعليم النظريات الإكلينيكية 
واستراتيجياته» وتطبيقها في المجال العلاجي للمسترشدين» الإشراف يساعد 


المرشدين على تقيم ذواتهم» وذلك لان استراتيجية الإشراف تهدف الى زيادة 
كفاءة المرشدين» وان يكون لدم القدرة على التعامل مع الحالات الإشرافية» 
وقد تم تطوير العديد من الوسائل الإشرافية لقياس مظاهر المختلفة من نتائج 
الإشراف الاسري ومن هذة الادوات (تحليل التفاعل)» في هذة الاداة تزود 
المشرف عليهم في الارشاد الاسري في تحصيل الاهداف الإشرافية المفيدة وتكون 
بمثابة تغذية راجعة ههم» تحتوي هذة الاداة على سبعة ابعاد تقيس سلوكات 
المرشدين وثلاثة ابعاد تقيس المسترشدين وسلوكاتهم ومن الوسائل الإشرافية 
ايضا تقيم المفاهيم الاسرية مقياس المهمات ان نموذج التغذية الراجعة يعتمد 
التقيم الكمي مقارنة بالإشراف النوعي ويقدم ممساعدة كبيرة لكل من المشرف 
والمتدرب في عملية الإشراف الارشادي الاسري 


- الرقابة في الإشراف على الارشاد الاسري تهدف الى تقديم الاجوبة الصحيحة 


وعلاج المشكلاات والمساعدة النشطة والاهتام والوعي ومساعدتمم في تطوير 


اسلوبهم الخاص 


۳- زيادة كفاءة المرشدين القدرة على التعامل مع الحاللات الإشرافية 


۲ 


5 - استخدام الادوات الإشرافية وان يكونوا اكثر ارتباطاً مع مشر فيهم 


» المرتكزات النظرية والاكلينيكية 


معرفة المراحل التطورية للاسرة 

اكتشاف الخلل بالاسرة الاصلية وتحليل الادوارالتي ادت الى ظهور المشكلة 
فهم كيفية تأثير الادوار والعلاقات وتفاعلات افراد الاسره 

نمط الاتصال وطبيعة التحالفات والتثليثاث والحدود وطبيعة النظام الاسري 


« اساليب الإشراف على الارشاد الااسري 


العلاج المشارك واحيانا يسمى الملاحظة المباشرة فان المشرف يحضر الى الغرفة مع 
المرشد» ويشارك في التعلقات والتدخلات عندما يكون الوضع ملائ) في الجلسة 
معظم المشرفين يعطون تغذية راجعة عندما يشعرون ان هذة الإستراتيجية يمكن 
ان تكوم مفيدة ويزود المشرف بالفرصة لإظهار الانفعالات والمشاعر داخل الجلسة 
ان يعيش الإشراف وهو مصطلح يعني التعاون التفاعل ومتابعة المرشدعبر التغذية 
الراجعة البنائة والحادفة 

الإشراف عبر الماتف او الحديث الباشر هو اكثر الاشكال الإشراف [Lal‏ حبث 
ان الحدديث المباشر يفيد من خلال الاتصال بالسمع من قبل المشرف الذي يراقب 
من LE‏ المراة Gy Key‏ ان يرع الشخصن Ed‏ من جاتب Lely‏ ويستخدمها AS MI‏ 
المتدرب» ويكون التدخل قصيراً وجدت هذة الاستراتيجية لتعمل بشكل مباشر 
على تحسن مهارات الإشراف وهنالك ثلاثة طرق للاشراف عن طريق الهاتف 
اشتراك المشرف تدريب المرشد تدريب الاسرة 

الفريق الإشرافي يتم هذا النوع من الإشراف من خلال المراقبة خلف الزجاجي 
ويسمح للرؤية من جانب واحد لكن من الفريق الإشراني هنالك تركيز على 
الجلسات الاؤلية ومن فوائد فريق الإشراف تسهيل عملية العصف الذهني خاصة 
في مشكلات الازواج ان الفريق HAY‏ يلقي الضوء على عملية التوازن خلال 
تفاعلات الاسرة واعطاءها دافعية للتغير يستفيد المرشد والاسرة بملاحطة والاستماع 
الى مناقشات الفريق الارشادي ومحاولة التوصل الى اقتراحات لحلول المشكلة 
الإشراف عن خلال مراجعة التسجيل الصوت او الفيديو 


=} 


| 
+ 
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» الخبرات الواجب توفرها للاشراف ب2 العلاجات النفسية النظامية 


* معرفة المبادئ التي تقوم عليها مجموعة واسعة من العلاجات النفسية النظامية 
" الاستفادة من تجربتة الشخصية من خلال التطبيقات الإكلينيكية للعلاجات النفسية 


النظامية 


4. 


* تمكين المرشدين من الربط بين النظرية ونمط الشخصية والهويات المهنية 

* التعرف على (اومعالجة) أي قيود او صعوبات في المعرفة أو الخبرة التي ها آثار 
على قدرة المشرف على تقديم الإشراف الفعال مع الاخذ بعين الاعتبار عوامل في 
الإشراف: 


.١‏ العلاقات الأسرية 

؟. العلاقة بين الأسرة المرشد 

JS poll السياقات الشخصية والمهثة‎ WY 
العلاقة بين المرشد والمشرف‎ .5 

ف السياقات الشخصية SB tll ingly‏ 
5 البيكة او المؤسسة: 

* ضبان أن الإشراف يدمج ما بين الانتباه إلى المهارات العلاجية dale‏ (مثل BUH‏ على 
التحالف العلاجي إيجابي أو الرد بشكل مناسب على العميل استغاثة) مع التركيز 
أيضا على تطوير / أو صيانة المهارات تحديدا المرتبطة العلاجات النفسية النظامية 

» موفف الرقابي 
* تطبيق مبادئ العلاج المنهجي على السلوك الإشراني 
* انعكاس الذات» وكذلك المراقبة العاطفية والشخصية و العمليات المرتبطة في 
التفاعلات بين المشرف -المرشد 
* الإشراف يبنى على: 
.١‏ المرحلة النائية والتطويرية للمرشد كمعالج 
؟. أساليب العلاج والتعليم للمرشد 
۳. السياق التنظيمي 

" إبداء المرونة في تطبيق النظرية والأساليب والتقنيات 


- 


= احترام ودعم وتقبل المرشد بدون احكام مطلقة» وخاصة عند مناقشة المرشد 
الأخطاء أو الأخطاء الطبية 

ادراك والتفكيروالوعي الذي يكمن وراء التدخلات الرقابية 

الحفاظ على علاقة داعمة للتدريب ولكن لا تصبح "العلاج" 

الحفاظ على التركيز بشكل أساسي على الأهداف التربوية والتنموية للإشراف 
الحفاظ على التوازن المناسب بين العلاقة التعاونية والثقة AS AL‏ 


إدراك ومساعدة المرشد فالتشابهة كبير في العلاقات بين المعالج والأسرة (أو النظام 
الذي كانوا CO plow‏ والتي بين المعالج والمشرف و / أو فريق 
» التدريب حسب المرحلة التمائية للمرشد 

* تحديد المهارات العلاجية والمعرفية الشاملة التي يحتاجها المرشد 
مراقبة قدرة المرشد على الاستفادة من منظور المنهجي لفهم العميل وتطوير العلاج 
" مساعدة وتنمية المرشد كمعالج من أجل تحديد أهداف تعليمية محددة 
مساعدة المرشد على تحديد العوامل اللازمة من أجل الحفاظ على النظامية وتطبيقها 
تحديد المواضيع اللازمة في الجلسات الإشرافية التي تلبي الاحتياجات التعليمية 
وتنمي الشخصية للمرشد 


» مجالات المحتوى المحددة للإشراف على العلاجات النفسية النظامية 
ف ماعا ارق ار اة Ball oleh‏ ل tates oleate‏ والتقنيات 
* مساعدة المرشد الحفاظ على مقتضييات الموقف العلاجي للمنطمة التي يعمل بها 
* مساعدة المرشدين الربط بين النظرية النظامية والشخصية الخاصة مهم وحياة المهنية» 
وبالتالي تطبيق نهج لا 


ربط المفاهيم والمبادئ النظامية والاستراتيجيات والتقنيات العلاجية» تطوير علاقة 


انعكاسية بين مستويات نهج أو الاسلوب والتقنيات 

مساعدة المعالجين لتطوير العلاقة النظامية (أي لتتماشى مع أحد أفراد الأسرة دون 
المساس بقدرة المواءمة مع الآخرين في وقت لاحق) 

التكيف وتطبيق تقنيات العلاج النظامية في الإشراف بحيث يساعد المرشدين من 
اكتساب الخبرة المباشرة منها (على سبيل المثال» تطبيق تقنيات العمل LEY‏ إجراء 
المقابلات» وتلقي بريد إلكتروني العلاجي من المشرف). 

التعرف على المخاوف والصعوبات لدى المرشد 

مساعدة المرشد من خلال الإشراف يسهم في فهم عملية العلاج التي يقوم بتنفيذها 
مساعدة المرشد إلى التعرف على دور الأسرة بظهور المشكلة وتاريخهم الخاص 
والظروف الحالية كمورد واحتمال القيد في| يتعلق بكل حالة 

مساعدة المرشدين لتقديم المواد الإكلينيكية في مجموعة متنوعة من الأشكالء با 
في ذلك: مناقشة واستكشاف التقارير اللفظية تقارير مكتوبة مراجعة التسجيلات 
السمعية و / أو الفيديو 


» الاشراف المباشر أوالاشراف ب2 أو من خلال الفريق الاشرافية 


التدخل مباشرة في الجلسة الحالية» مع مراعاة الصحة النفسية للعائلة» والعلاقة 
العلاجية وتنمية المعالج من خلال الفريق الإشرافي وراء شاشة 

النظر في آثار الإشراف المباشر على الأسرة وعلى الطبيب المعالج» خاصة إذا تدخل 
المشرف بطريقة تختلف كثيرا عن النهج المتبع من قبل الطبيب المعالج 

الاستفادة من تدخلات فريق الإشراف على حد سواء باعتبارها تدخل في العمل 
الإكلينيكي وكا هو جزءا من التنمية المعالج الخاصة 


* إشراك فريق الإشرافي في الحفاظ على نظرية النظم في طريقة التفاعل مع بعضها 


البعض. و التدخل في العمل الإكلينيكي في المراحل التتطورية 


لس 
ml‏ — 


* عرض المواقف والآراء المتعددة للفريق الإشرافي بصراحة ووضوح» وبالتالي لضان 
أن عمليات المجموعة ذات الصلة في مجال الرقابة الإشرافية 

s‏ استخدام الإشراف pid‏ للمساعدة المعالجين لتطوير معارفهم ومهاراتهم 
والاستجابة لاحتياجات المسترشدين ومراقبة ومناقشة العمل الإكلينيكي مع 
المرشد من خلال استخدام الشاشة» أو تسجيل الفيديوء الملاحظة أو عمل المشترك 

» مراقبة عمل المرشد 

* الاستفادة من التقنيات والأساليب مثل التسجيلات / الملاحظة المباشرة والإشراف 

المباشر ومراقبة قدرة المرشد على استخدام الاستراتيجيات والتقنيات المناسبة للنظام 


" استخدام التقنيات المنهجية لتحدي الأداء غير فعال المرشد 


al! »‏ 
-١‏ ان الإشراف البناء ذو فائدة عظيمة لكل المشاركين سواء كانوا مبتدئين ام ذو خبرة 
متدربين بشكل كاف ام لا؟؟ 
-Y‏ للإشراف على الارشاد الاسري أهداف عدة ما هي وهل هناك اهداف اخرى؟؟؟ 
- من المهام الرئيسة للاشراف على الارشاد الاسري مساهمتهم في تنمية مهاراتهم 
وتطويرها وتحديد نقاط القوة والضعف لديهم والمناقشة والملاحظة ولعب الدور 
ALUM,‏ كف ولاذا؟؟؟ 
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الفصل الساد س عشر 


العلاقات الانسانية 2 العمل الاشرا2 التريوي 


الفصل السادس عشر 


العلاقات الانسانية 2 العمل الاشرالي التربوي 


» تمهيد 

في هذا العصر أكثر ما نككون في حاجه للعلاقات الإنسانية والتي تعتمد على تفهم 
حاجات الفرد والجماعة و تركز على العنصر البشري AST‏ من التركيز على الجوانب المادية 
كما تعمل على إثارة الدوافع الفردية بهدف الإنتاج والتنظيم في جو يسوهه التفاهم والثقة 
المتبادلة فرضاء الأفراد وإرتياحهم في أعمالهم إنما هو نتيجه للشعور بالتقدير والشعور ASYL‏ 
والمشاركه» فعندما تكون العلاقه بين الرئيس والمرؤس Bre‏ ود واحترام متبادل يؤدي ذلك 
الى انتاج مثمر فى العمل. 

إن العلاقات الإنسانية في الإدارة التربوية هي التي تقوم سلوكياتها على تقدير كل فرد في 
التنظيم الإداري» وعلى الدراسة الموضوعية للمشكلات التربوية والإدارية» وشعور كل فرد 
بالانتماء إلى الجماعة التي يعمل من خلاهاء اما التطوير على مستوى الادارة'' فهو عملية تزويد 
الاداريين بالمهارات والمعلومات التى تساعدهم على تحسين ادائهم في العمل ورفع مستوى 
كفايتهم في مواجهة SLAM‏ الادارية» بينم يعرف التطوير الاداري بأنه“ احداث تغييرات في 
طبيعة النشاطات الفكرية والسلوكية داخل الجهاز الاداري. 

إن تطبيق العلاقات الانسانية في المئؤوسسة التربوية يعني التركيز على الجانب المعنوي 
للعاملين بإعتباره جانبا مكملا للجانب المادي» وان ol aa‏ الادارة وحرصها على تطبيق 
جانب الاتصال الاجتماعي» وخلق جو ودي تعاوني بين الأافراد وتشجيع المبادرات» 
وتنمية الدوافع» والقبول النفسي» وخلق الحوافز المادية والمعنوية لدفع الافراد للعطاء 
وتقدير أعمالهم واحترام انسانيتهم» وتهيئة البيئة الآمنة الاجتماعية لجميع العاملين سيكون 


له مردود ايجابي فعال لتقديم افضل ما يمكن تقديمه من عمل منتج مثمرء ويعتبر الانسان 
هو حور التغيبر في اى مجتمع او ادارة» وهو الذي يواجه عوائق التغيير بطرق سليمة 
ومدروسة وفق استراتيجية واضحة» ومفتاح نجاح التغيير في الادارة هو القائد بمساندة 
آليات الغيير الفعالةء ويشكل العاملون في تقبلهم وتأييدهم وتصرفاتهم ومساندتهم جزء 
هاما للنجاح فكلا كانت العلاقات الانسانية ايجابية ومتينة بينم ادى ذلك الى نجاح 
العمل ونجاح لإدارة وتغيرها نحو الافضل. 
هناك قواعد تعامل إنسانية ثابتةٌ ومشتركة بين كل شعوب العالم وهي تنطلق من الفطرة» 
إن إدراك هذه القواعد أو بعضها مدخل أساسي» بهدف مارستها عملياً وقد تمتد تلك المارسة 
إلى سنواتٍ حتى نتخلص من طبع سيءٍ يكرهه الناس أو نكتسب طبعاً طيباً يحبه الناس» ومن 
هذه القواعد المشتركة: 
- إن حديثنا وموضوعنا عن التعامل مع الأسوياء من الناس» أما الشواذ فتكون 
لهم معالجة فردية» فالسويٌ من إذا أكرمته عرف المعروف» والشاذ من يتمرد إذا 
- تختلف طريقة التعامل تبعاً لاختلاف العلاقة: الوالد مع ولده الزوج مع زوجت 
الرئيس مع مرؤوسه» والعكس. 
- إن التعامل يتغير باختلاف الأفهام والعقول. فالرجل الذكي الفاهم الواعي تختلف 
يقة تعامله عن الشخص الآخر المحدود العقل المحدود الفهم المحدود ball‏ 
فالحديث معه يكون مناسباً لطبيعته وقدرته على الفهم. 
- يختلف أسلوب التعامل أيضاً باختلاف الشخصية. فطريقة التعامل من شخص 
SL‏ وحساس تختلف عنها مع شخص سويٌ» فالطريقة تختلف باختلاف 
الشخصيات والصفات التي تكون بارزة فيهم. 


« مفهوم العلاقات الانسانية 


العلاقات جمع BE‏ بفتح العين» والإنسانية تعني جميع الصفات التي تيز الإنسان عن 
غيره من الكائنات AL‏ وهذا يعنى أن العلاقات الإنسانية تعبر عن ila‏ التفاعلات بين 


التكبر والظلم والجور والقسوة 

وبذلك ينطبق مصطلح العلاقات الإنسانية» بصفة عامة على جميع التفاعلات بين 
الأفراد في جميع المجالات» المجال (الصناعي - التجاري ‏ التعليمي - الاجتماعي) فيرتبط 
الأفراد بنظام معين لتحقيق هدف ode‏ وبذلك يمكن القول OL‏ العلاقات الإنسانية هي 
تنمية الجهود المنتجة المشبعة للجاعة طبيعة العلاقات الإنسانية. 
Areal »‏ العلافات الانسانية: 

ان إستخدام العلاقات الإنسانية في جال العمل والأنتاج هو الذى تم التاكيد عليه 
بعد الثورة الفرنسية حيث اجريت العديد من التجارب حول إستخدام اساليب إنسانية 
في التعامل مع العمال كالإحترام والتقدير وتحديد ساعات العمل وغيرهاء من غير تلك 
الاساليب الرأسلية القاسية» وقد توصلت تلك التجارب الى ان العمال زادت انتاجيتهم» 
ومن هنا بدأ التأكيد على ضرورة ا ستخدام العلاقات الإنسانية في العمل. 

والعلاقات الإنسانية ليست مجرد كلمات مجاملة تقال للاخرين [oly‏ هي بالاضافة الى 
ذلك تفهم لقدرات الافراد وطاقاتهم وظروفهم ودوافعهم وحاجاتهم وإستخدام كل هذه 
العوامل لحفزهم على العمل. 

وعلى ذلك تتحدد أهمية العلاقات الإنسانية في انها تضمن للعاملين في مجال الإدارة 
التربوية الرضا الوظيفي» وتدفعهم للعمل والأداء والأنتاج» والتقليل من الأساليب الروتينية 
التي تضفي على العمل الملل والرتابة» و تبعد الاضطرابات النفسية التي تحدث بين الزملاء 
بالعمل و تعزز الأنتماء إلى العمل التربوي من قبل الجميع. وتمنح فرصاً للأنجاز والتقدم» و 
ترفع من الروح المعنوية للعاملين وبذلك تؤدي الى تطور وتقدم الإدارة التربوية. 


« العلاقات الانسانية 2 الادارة 


ويقصد بها عملية تنشيط واقع الأفراد في موقف معين مع تحقيق توازن بين رضائهم 
النفسي وتحقيق الأهداف المرغوبة. 

ومن هنا يمكن أن نفهم أن ادف الرئيسي للعلاقات الإنسانية في الإدارة يدور حول 
التوفيق بين إرضاء المطالب البشرية الإنسانية للعاملين وبين تحقيق أهداف المنظمة ولهذا فإن 
الهدف الرئيسي للعلاقات الإنسانية يتضمن إرضاء أو إشباع الحاجات الإنسانية وما يرتبط بها من 
دوافع وتنظيم غير رسمي ورفع الروح المعنوية وتحسين ظروف العمل والوضع المادي للعاملين. 

وما سبق يمكن تحديد مفهوم العلاقات الإنسانية في الإدارة التربوية على أا“ مجموعة 
من التفاعلات التي تمثل السلوكيات التربوية للاداري التربوي» تبنى على أساسها المعاملة 
الطيبة GEV‏ الحميدة» مثل الصدق والأمانة والعدل والألفة بينه وبين من يشرف عليهم» 
أو يتعامل معهم في الحقل التربوي» والتي من خلاله تتحقق الأهداف التربوية المخطط ها. 
» العلاقات الانسانية 2 المجال التربوي 

ان مفهوم العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية: 

يقصد بها عملية تنشيط واقع الأفراد في موقف معين مع تحقيق لأحداث توازن بين 
رضائهم النفسية وتحقيق الأهداف المرغوبة. 

ومن هنا يمكن أن نفهم أن الهدف الرئيسي للعلاقات الإنسانية في الإدارة يدور حول 
التوفيق بين إرضاء الحاجات الإنسانية للمعلمين وبين تحقيق أهداف المدرسة وهذا فإن 
Gul‏ الرئيسي للعلاقات الإنسانية يتضمن إرضاء أو إشباع الحاجات الإنسانية وما يرتبط 
بها من دوافع التنظيم ورفع الروح المعنوية وتحسين ظروف العمل والوضع المادي للمعلمين. 

اذا العلاقات الإنسانية ضرورية ليس للإدارة التعليمية التربوية فحسب وانما للجميع 
فهي مهمة في علاقة المعلم مع الطالب ومهمة في علاقة المعلم مع زملائه ومع مدير الملدرسة 
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بمعنى ان العلاقات الإنسانية مهمة W‏ جميعا بغض النظر عن موقعنا على خارطة. 
» أهمية العلاقات الانسانية فى الادارة التريوية: 

ان مفهوم تطبيق العلاقات الإنسانية في المؤسسة التربوية يعني التركيز على SH‏ 
المعنوي للعاملين بإعتباره جانبا مكملا للجانب المادي والترفع عن معاملتهم كألات صماء 
دون النظر الى ظروفهم وقدراتهم ومشكلاتهم» وطاقاتهم» وحاجاتهم. 

ان el eal‏ الإدارة وحرصها على تطبيق جانب الإتصال الرسمي لا يقل عن جانب 
الإتصال lee‏ وخلق جو ودي تعاوني بين الافراد وتشجيع المبادرات» وخلق 
الحوافز المادية والمعنوية الإيجابية منها والسلبية لدفع الافراد للعطاء وتقدير أعمالهم وإحترام 
انسانيتهم» وتفهم شعورهم بعمق وادراك» وتبيئة البيئة الإجتاعية الآمنة لجميع العاملين 
سيكون له مردود ايجابي فعال لتقديم افضل ما يمكن تقديمه من عمل منتج مثمر. 

ان القائد الإداري الذي يؤمن بمبدأ العلاقات الإنسانية ويجعل منه ارضية صلدة 
وقاعدة dol‏ ف ادارته» انا هو ذلك الإنسان الذي يتنزه عن dhil‏ على المرؤسين وينظر 
الى جميع العاملين نظرة إنسانية صادقة» دون النظر الى مراكزهم وطبيعة شخصياتمم.. وقد 
اشارت دراسات جمعية الجامعة الامريكية الى ان اهم سمات القادة الناجحين هي كفاية القائد 
في بناء علاقات إنسانية طيبة مع مرؤسيه وسلوكه الجيد في التعامل معهم. 
» العوامل التي تسهم 2 بناء العلاقات الإنسانية 2 الادارة التربوية أهمها ما يلي: 

الإيهان بالعمل التعاوني» وإتاحة الفرص للإداريين للتعبير عن آرائهم» وتشجيعهم 
على الارتقاء بالعلاقات الشخصية والمهنية» وعرض مشكلاتهم ومناقشتهاء وانجاد الحلول 
ها متى احتاجوا إلى ذلك» وتشجيع أوجه النشاط التي تبني علاقات طيبة بين العاملين في 
الإدارة الواحدة» وإحترام شخصيات ووجهات نظر الآخرين وآرائهم المختلفة» وإشعارهم 


بقيمتهم» وبالحاجة الماسة إليهم. وبأنهم عامل أسامي في العمل» وتقدير طموحاتهم 
وقدراتهم ووضعها موضع التقدير و الإهتمام» والإيان بالمسئولية التربوية في بناء الروح 
المعنوية العالية لدى الآخرينء وإشراكهم في اتخاذ القرارء وملاحظة مدى تأثيره فيهم» 
والقدوة الحسنة في التعامل والعمل على تحسين بيئة العمل وظروفه» وحفزهم مادياً ومعنوياء. 


» التطوير: 
ويعرف التطوير بأنه ' إستراتيجية تتضمن إستخداما محدودا للقوى الداخلية والخارجية لتحقيق 
التغيير» ويتيح امكانيات كبيرة لتنمية lel yal BY!‏ وترسيخ الأنتماء والعمل ا لماعي وتماسكه. 


ويحرف التطوير عل مستوي الإدارة بأنه عملية تزويد الإدارنين ULL‏ 


المشاكل الإدارية. 
اما التطوير الإداري فهو احداث تغيبرات في طبيعة النشاطات الفكرية والسلوكية 
داخل الجهاز الإداري. 


ويعنى التطوير الإداري ايضاً زيادة كيفية في قدرة المنظمة لتحقيق أهدافها بصورة أفضل. 

وإذا نظرنا فيم]| حولنا نلاحظ التغيير يطال جميع نواحي الحياة الطبيعية 
والسياسيةوالإقتصادية والإجتاعية» حتى بات موضوع لكل ple‏ وفنء ومن التغييرات 
التى طالت الجانب التربوي على سبيل المثال التغيبرات في LISA‏ الإدارية والتغيبرات في 
قوانين الضمان الاجتماعي ولوائح التقاعد أوغيرها Mids‏ كله كان لزما العمل على إدارة تلك 
التغيبرات لتحقيق الأهداف المنشودة. 

ويعتبر OLY‏ هو حور التغيير في اى مجتمع او إدارة» وهو الذي يواجه عوائق التغيير 
بطرق سليمة ومدروسة وفق إستراتيجية واضحة» ومفتاح نجاح التغيير في الإدارة هو القائد 
بمساندة آليات التغيير الفعالة» ويشكل العاملون في تقبلهم وتأييدهم وتصرفاتهم ومساندتهم 
جزء هاما للنجاح فكل كانت العلاقات الإنسانية ايجابية ومتينة بينهم ادى ذلك الى نجاح 
العمل ونجاح الإدارة وتغيرها نحو الأفضل. 


إن العلاقات الإنسانية في الإدارة التربوية هي التي تقوم سلوكياتها على تقدير كل فرد في 
التنظيم الإداري» وعلى الدراسة الموضوعية للمشكلات التربوية والإدارية» وشعور كل فرد 
بالانتماء إلى الجماعة التي يعمل من خلاها. اما التطوير على مستوى الادارة'' فهو عملية تزويد 
الاداريين بالمهارات والمعلومات التى تساعدهم على تحسين ادائهم في العمل ورفع مستوى 
كفايتهم في مواجهة المشاكل الادارية..بين| يعرف التطوير الاداري بآنه“ احداث تغييرات في 
طبيعة النشاطات الفكرية والسلوكية داخل الجهاز الاداري. 


إن تطبيق العلاقات الانسانية في المؤوسسة التربوية يعني التركيز على الجانب المعنوي 
للعاملين بإعتباره جانبا مكملا للجانب المادي» وان اهتمام الادارة وحرصها على تطبيق 
جانب الاتصال ele WI‏ وخلق جو ودي تعاوني بين الأافراد وتشجيع المبادرات» وتنمية 
الدوافع» والقبول النفسي» وخلق الحوافز المادية والمعنوية لدفع الافراد للعطاء وتقدير أعمالهم 
واحترام انسانيتهم» وتبيئة البيئة الآمنة الاجتماعية لجميع العاملين سيكون له مردود ايجابي 
فعال لتقديم افضل ما يمكن تقديمه من عمل منتج مثمر. 
» أسس العلاقات الانسانية 2 التنظيمات الادارية 

الإيمان بقيمة الفرد 

وهذا يعني أن يؤمن الرئيس أو المدير Ob‏ لكل فرد شخصية فريدة يجب إحترامهاء وأن 
الفرد العادي قادر -إذا أتيحت له الفرصة ‏ أن يفكر تفكيرا موضوعيا منزها عن الاعتبارات 
الشخصية إلى حد كبير» وأنه قادر على أن يصل إلى قرارات رشيدة قائمة على أسس علميه 
سليمة في| يعترضه من مواقف أو يبرز أمامه مشكلات. 

المشاركة والتعاون 

وينبع هذا من الإيمان OL‏ العمل الجمعي أجدى وأكثر قيمة من العمل الفردي» وحين 
يتاح الجو المناسب del‏ ما لمناقشة أمر من الأمور أو تبادل الرأي فيه فإن قدرة هذه الجماعة 
على فهم ا موضوع وتحديد أبعاده وملابساته واتخاذ قرار بشأنه تكون أفضل مما لو ترك 
الأمرللاجتهادات الفردية مهما بلغ هذا بالفرد من تفوق ومهما اكتسب من خبرات 


العدل 2 المعاملة 


ويعني هذا أن يعامل المدير أو المسؤول أفراد التنظيم الإداري معاملة تتسم بالمساواة 
والعدل بعيدة عن التحيز والمحاباة وذلك في إطار قدرات الأفراد وإمكاناتهم ومواهبهم» 
وإيمانا بمبدأ الفروق الفردية بين الأفراد» وتفاوتهم led‏ وهبهم الله من قدرات. 
» التحديث والتطوير 

إن التنظيم الإداري يجب آلا يقف نموه بدعوى أنه أصبح صالحاء إذ أن توقفه يعني 
الجمود. وهذا يعنى العودة به إلى الخبرات السابقة وتطبيقها على المواقف الحديدة» وإن 
التنظيم الإداري في حاجة مستمرة إلى النمو إي إلى التعديل والتطويرء والجهاز الإداري هو 
الذي يحقق ذلك عن طريق نموه» وتفاعله واكتساب عادات سلوكية في Jle‏ العلاقات 
الإنسانية ‏ تنمو بالخبرة والمارسة أوإن من أبرز سمات النظام الإداري الناجح النمو والتقدم 
رغم العقبات بل إن علاج العقبات والتغلب على الصعوبات هو في حد ذاته عامل من 
عوامل التقدم والنمو. 
» العلافة بين الانتاجية والعلاقات الانسانية 

توصلت العديد من الدراسات العلمية الميدانية إلى هناك علاقة طردية بين ازدياد 
الإنتاجية وجودة العلاقات الإنسانية؛ [IS‏ كانت هناك علاقات إنسانية متينة أدت لزيادة 
الإنتاجية» والعكس صحيح. 
» العلاقات الانسانية 2 الحقل التربوي 
فمنهم من عرفها على أنها إشباع للحاجات النفسية للفرد في نطاق del Al‏ أي توفير الفرص 
في الجماعة لإشباع الحاجات المختلفة والتي منها الحاجة إلى الأمن والاستقرار وحاجته إلى 
العمل والإنتاج والنجاح والتقدير والحرية والنمو والاطلاع» وتأكيد أهميته وتقبل الآخرين 
له ومعاملته معاملة عادلة تليق بإنسانيته. 
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ومنهم من عرفها بأنها ميدان من الإدارة دف إلى التكامل ببن الأفراد في حيط العمل 
بالشكل الذي يدفعهم ويحفزهم إلى الإنتاج والتعاون. مع إشباع حاجاتهم الطبيعية والنفسية 
والاجتاعية. 


ومنهم من أوضح مفهومها على أنها مأخوذة من ذات الإنسانء وأنها أرض عميقة 
الطبقات» خصبة تتباين صورها من زمن لآخرء ومن مجتمع لآخرء خصائصها قائمة على 
المعاملة الطيبة» وكسب الثقة بالصدق الثابت دون تغيير» وحدود مفهومها تتلخص في أن 
العلاقات الإنسانية تعني المعاملة الطيبة» التي تقوم على الفضائل الأخوية والقيم الإنسانية 
السوية» والتي ترتكز على التعبير والإقناع» والتشويق القائم على الحقائق المدعمة بالأسانيد 
العملية» وتجافي التضليل والخداع بكافة مظاهره وأساليبه. 

ونما سبق يمكن تحديد العلاقات الإنسانية في العمل GI EY‏ على lel‏ مجموعة من 
التفاعلات التي تمثل الس لوكيات التربوية للمشرف التربوي» والتي أساسها المعاملة الطيبة 
والأخلاق الحميدة» مثل الصدق والأمانة والعدل والألفة بينه وبين من يشرف عليهم» أو 
يتعامل معهم في الحقل التربوي» والتي من خلاله تتحقق الأهداف التربوية المخطط ها. 
» العلاقات الانسانية 2 الاشراف التريوي 

لعل من معرفتنا لمفهوم العلاقات الإنسانية وأبعاد هذه العلاقات ومعرفة أهدافها 
وأسسها نستطيع إدراك مدى أهمية هذه العلاقات في مجال الإشراف التربوي» حيث تعتبر 
أحد عوامل النجاح والتفوق في العمل ىا تم ذكرها في الأدبيات العلمية» حيث أوضحت 
الأدبيات أن تفوق الإنسان في عمل من الأعمال يرتبط بعوامل BE‏ منها علاقاته المختلفة 
وجو العمل الذي يعمل فيه» والعلاقات الإنسانية لها أثر فعال في حياة الفرد والجاعة وفي 
tu‏ غل تمو القره ويا ومهتا فى آى جال من جالات BLA‏ وقد dy I SLE 0 9K‏ 
والتعليم هو أكثر المجالات حاجة هذه العلاقات حيث أن هذه العلاقات الإنسانية التي 
تسود أفراد المجتمع التربوي لا آثر بالغ في نفوس المعلمين وكذلك مديري المدارس ووكلائها 
والمشرفين التربويين والطلاب وبالتالي ها أثر أعمق وأشمل في تشكيل الأجيال الصاعدة. 


وقد أوضح ديفيز )14499( أهمية العلاقات الإنسانية من خلال تحليل لأبعاد مفهومها 
فكانت أهميتها تتضمن النقاط التالية: 

إن العلاقات الإنسانية تركز على الفرد من أكثر من تركيزها على الجوانب الاقتصادية 
أو الميكانيكية. 


إن البيئة التي يكون فيها الأفراد بيئة منظمة» يوجد بينهم اتصال اجتماعي. 

نشاط العلاقات الإنسانية يمثل إثارة دافعية الناس فالإنسان وحده هو الذي 
يستطيع أن ينتج من خلال الدافعية الخلاقه عائداً يفوق أضعاف الجهد المستثمر. 

إن الدافعية تسير في LA‏ العمل الجماعي أو عمل الفريق الذي يستلزم تعاوناً 
وسا بين القائمين بالعمل ويشير ذلك إلى رغبتهم نحو تحقيق الهدف. 

إن العلاقات الإنسانية تسعى من خلال عمل الفريق أو العمل الجماعي 
إلى إشباع الحاجات وتحقيق الأهداف التنظيمية بدلاً من الإسناد إلى أحدها 


دون الأخرى. 
إن العلاقات الإنسانية تسعى OV‏ تكون المنظمة والشخص يسيران بأقل جهد وأكثر 
إنتاجية. 


المبادئ الأساسية التي تحكم أساليب العلاقة بين المشرف التربوي والمعلمين 


العلاقة الطيبة في المهنة بين المشرف التربوي والمعلم 

تقديم المصلحة العامة على الأمور الشخصية 

التعاون في التفكير والجهد بين المشرف التربوي والمعلم 

الصبر والتأني في أداء العمل على أساس ثابت متين من حسن النية بين العاملين 
تأدية العمل ببراعة من خلال النمو المستمر 

سعى المشرف التربوي إلى إشاعة سعة الآفق ورحابة الصدر عند المعلمين والعمل 
على رفع الروح المعنوية 


الإنسان هو محور التغيير في اى مجتمع او إدارة» وهو الذي يواجه عوائق التغيبر بطرق 
سليمة ومدروسة وفق إستراتيجية واضحة» OY y‏ مفتاح نجاح التغيير في الإدارة هو القائد 
بمساندة آليات التغيير Jal‏ فإن العاملون في تقبلهم وتأييدهم وتصرفاتهم ومساندتهم 
للإدارة يشكلون جزء هاما من النجاح[.اذاً Of‏ إستخدام العلاقات الإنسانية وسيلة ايجابية 
ومتينة تؤدى ذلك الى نجاح العمل ونجاح الإدارة وتغيرها نحو الأفضلء فإذا عامل المدير 
أو المسؤول أفراد التنظيم الإداري معاملة تتسم بالمساواة والعدل بعيدة عن التحيز والمحاباة 
وقدر قدراتهم وإمكاناتهم ومواهبهم» واحترم الفروق الفردية بينهم» وتفاوتهم led‏ وهبهم الله 
من قدرات» فإنه بذلك حقق نجاح الإدارة وتقدمها وتطورها الى الأفضل اي انه SE‏ من 
احداث التغيير في الإدارة. 
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الفصل السابع عشر 


المؤسسة التعليمية 
التغخيير 2 المؤسسات التعليمية: تطوير المؤسسات التعليميةء 
أدوات التغييرب+ة المؤسسات التعليمية 


- 


لمهيد 

المؤوسسات التعليمية في العالم العربي تعتمد على نظام تعليم مغلق» يتكرس في منظومة 
تعليمية محدده لاتعنى بحرية الاختيار والتعليم الفاعل المحفزء لكن ما يبشر ببزوغ تغييرات 
جديدة على بعض المؤسسات التعليمية بادخال التكنولوجيا والتطوير الحديث» من حيث 
حوس بة الكثير من الأنظمة» وادخال التعليم الذكي» وهذا يقوي من عزيمة المؤسسات 
الاخرى في التغيير والتطوير» وهذا ما سنتطرق به في بحثنا هذا بعد توضيح مفهوم 
المؤسسات التعليمية» والتغيير والتطوير وآلية وتنفيذها ومعوقاتها والتغلب عليها. 
» تعريف المؤسسة التعليمية 

المؤسسة التعليميّة: 

هي عبارة عن مكان أو موقع يتم فيه التقاء فئات مجتمعيّة مختلفة الأعمار» ويتم فيها 
تعليمهم وتزويدهم بالكثير من المعلومات المختلفة حسب نوع هذه المؤسسة التعليمية» 
وتتكون هذه المؤسسة التعليميّة من أعضاء bl‏ التدريسية أو المعلمون» والطلاب» 
وأولياء الأمورء والحيئات الإداريّة فيهاء ويقوم الطلاب بالبقاء في هذه المؤسسة لتلقي 
العلم لفترات زمنيّة معيّنة» تعتمد هذه الفترة أيضاً على نوع المؤسسة التعليميّة» فهناك 
العديد من أنواع المؤسسات التعليميّة مشل رياض SUEY‏ والمدارسء alalla‏ 
والكليات» والجامعات. 


« أهميةالمؤسسة التعليمية 


للمؤسسات التعليميّة أهميّة كبيرة تؤثر على الطالب» وقد تعمل على تغيير سلوكياته 
وأفكاره المختلفة» وتعمل كذلك على تلبية حاجاتهم التربويّة والتعليميّة» ومن أهميّة المؤسسة 
التعليمية ما يلي: 

* للمؤسسات التعليمية أهميّة كبيرة» ومساهمة واضحة في عمليّة التنشئة الاجتاعيّة» 
وتقويم سلوك الطالب من خلال غرس الوازع الديني» وزيادة صلة الطالب بربه 
من خلال المناهج التعليميّة المختلفة» وترسيخ أخلاقيات الدين الإسلامي. 

* يساعد على تفتح عقلية الطالب» وحرصه على تعلم كل ما هو جديد للوصول إلى 
المستوى المطلوب من التطور والتقدم العلمي والتكنولوجي. زيادة الثقافة العامة 
لدى الطلاب» من خلال زيادة حرصهم على قراءة الكتب» وتمدهم بالمهارات 
الأساسيّة للتكيف والعيش مع البيئات الاجتاعيّة المختلفة. ت 

= يساعد الطالب على تحمّل المسؤوليّة» ووضع أهدافه الخاصّة بالحياة. تقوم بتعليم 
الطالب على استغلال أوقات الفراغ» والاستفادة منها وعدم تضييعها. تقوم 
المدارس بتأسيس الطالب وتبيئته للدراسة الجامعيّة» والتي تعمل على تكوين 
وترسيخ معلومات في مجال محدد يقوم الطالب باختياره في بداية دراسته الجامعية. 

» أنواع المؤسسات التعليميّة 

من أهم أنواع المؤسسات التعليميّة ما يلي: 

* رياض الأطفال: تعتبر الروضة أو الحضانة من المراحل المهمة في حياة الطفل» حيث 
ينتقل الطفل من البيت إلى بيئة اجتماعيّة أخرىء يتعلّم خلاها الاعتهاد على نفسه» 
ويتعلّم Lal‏ كيفيّة الاتّصال مع المجتمع» وبالتالي ساعد رياض JULY‏ على 
تكوين شخصية الطفل الخاصة به. 

* المدرسة: تقسم فترة المدرسة إلى ثلاث مراحل مهمّة وهي المرحلة الأساسية 
والمرحلة الإعداديّةء والمرحلة الثانويّة» والمدرسة عبارة عن المؤسسة التعليمية 


التي تهتمٌ بتزويد الطلاب بالعلم والتربية» وتعمل على تخريج أجيال من المتعلمين 
والمتقفين. الذين يملكون عقولا متفتحة وواعية» تكسبهم القدرة على تطوير 
المجتمع والبيئة المحيطة بهم. 


" الجامعة: هي عبارة عن مؤسسة من مؤسسات التعليم العالي» وهي عبارة عن مرحلة 
استكاليه للمرحلة الثانوية من المدرسة» وتقوم على منح الطالب شهادة أكاديميّة 
لمارسة تخصّص معين وهذه الشهادة تسمّى بشهادة البكالوريوس» ويكون المعلّم فيا 
حاصلاً على شهادة الماجستير والدكتوراه في العديد من التتخصّصات. 
» الموؤسسة التريوية: 
عبارة عن مرفق عمومي ذو طابع تربوي يتكون من موظفي للتعليم و التأطير و 
الخدمات و هيئات استشارية و هياكل و تجهيزات و وسائل مالية و مادية تسخر كلها في 
خدمة التلاميذ كا تستعمل المؤسسة التربوية التعليمة لاستقبال التلاميذ و تسخر للتكفل 
بالأنشطة التربوية و التعليمية طبقا للأهداف المحددة في التنظيم حيث تلتزم المؤسسات 
بالسهر على أداء أنشطة التلاميذ التربوية طبقا للرزنامة السنوية التي تقررها وزارة التربية و 
تشتغل المؤسسات وفقا لمقتضيات التنظيم التربوي و متطلبات الأنشطة المبريجة فيها بصفة 
قانونية. (فوکي» ۱۹۹۱) 
كا أن تطبيق إدارة التغيير والتطوير في المئؤوسسات التعليمية يستلزم مراجعة شاملة 
لأحوال النظام من قبل خبراء الجودة بالتعاون مع مثلين عن إدارات العاملين بالنظام 
التعليمي جيعهم» ويلي ذلك تطبيق الأدوات التي ترتبط جميعها بدورة التحسين التي تتم 
بمرحلة دائرية عن طريق دورة وكا يأتي: 
حدد: وتتطلب إجراء خطوات فرعية أهمها: تحديد الأهداف» وتحديد الموارد 
البشرية» وتكوين فرق العملء وتحديد الأدوار والمسكوليات» وتحديد المدة 
اللازمة للتنفيذ. 
حلل: وتعني استخدام مقايبس كمية لمعرفة الأسباب الرئيسة لحدوث المشكلات. 


rrr بإ‎ 


صحح: وتعني اختيار البدائل من JS‏ أعضاء الفريق» واختيار بديل تحسن الجودة» ثم 
NEEL‏ ولي a‏ 


امنع: هي تفادي تكرار معالجة الأمور بالأفكار القديمة» واقتراح خطوات ABB y‏ 


واختيار أفضل وقاية. 
» الأنموذج المقترح لتطوير إدارة المؤسسة التعليمية 
يتشكل من ستة عناصر أساسية وهى: 


-١‏ تغيير ثقافة المدرسة 
-Y‏ التحول إلى نمط القيادة التشاركية 
-Y‏ تشكيل مجلس الجودة في المدرسة 
4- التقييم الذاتي للمدرسة 
0- اعتماد أسلوب القياس المقارن 
5- التغذية الراجعة 
» الاطارالمقترح لتطبيق الأنموذج 2 إدارة المؤسسة التعليمية: 
في ضوء الأنموذج المقترح لإدارة الجودة الشاملة الذي تم تصميمه في| سبق يقتترح 
الباحثان تطبيق هذا الأنموذج على مراحل من خلال تبني الإدارات العليا للفكرة والعمل 
على تطبيقهاء ثم تعميمها في ضوء نتائج التطبيق الأولي وهذه المراحل هي: 
SUI‏ تبني الإدارة العليا للفكرة الأساسية لتطبيق التطوير والتغيير: إن تبني فكرة 
الأنموذج المقترح» وتعميم تطبيقه في المؤسسات التعليمية رحلة طويلة 
تقتضي توفير القناعة والتأييد والدعم من قبل الإدارة العليا في وزارة التربية 
والتعليم» والإدارات االمساندة في مديرياتها المختلفة» وإدارات المدارس كافة» 
وفي تكوين سياسة الجودة وأهدافها بالمؤسسة والحفاظ عليهاء ومن ثم إقناع 
القياديين جميعهم للمشاركة في تطبيقها ومساندتهاء والتأكيد على أن 
التطبيق من فرضيات العمل الأساسي وليس عملاً إضافياًء وضمان تشكيل 


الفرق بقناعة» وبدعم المسؤول المباشر» وتقدير ومكافأة فرق العمل المتميزة 
في الأداء والإنجاز» والعمل على تذليل المعوقات والصعوبات التي تظهر 
أثناء عملية التطبيقء وذلك بتوفير الموارد المطلوبة» وتعميد الجهة المعنية 
بتنفيل وإقرار التحسيئات والقرارات Bisel‏ وإشراك مذيري المدارس في 
اختيار العمليات المراد تحسينهاء مع التركيز على المستفيد عبر المؤسسة» وضمان 
المراجعة والمتابعة المستمرة. 

استخدام الوسائل المتاحة جميعها لنشر الثقافة التنظيمية لمفهوم التغيير والتطوير: 
وذلك عن طريق قيام الإدارة العليا ني وزارة التربية والتعليم بالتعاون مع 
الإدارات المساندة في مديريات التربية» وإدارات المدارس بعقد سلسلة من 
الندوات والحلقات واللقاءات النقاشية التطبيقية والدورات التدريبية 
بالداخل والخارج ممدف نشر ثقافةالحودة الشاملةء والتعريف إلى أساليبها 
الفنية» ومراحل تنفيذها ومقومات نجاحها في إطار خطة عمل على مراحل 
وخلال فترة زمنية حددة» وإنشاء رابط إلكتروني للجودة على مواقع 
المدارس والإدارات ووزارة التربية والتعليم على الإنترنت» وعمل ورشات 
عمل وندوات ونشرات ومطويات عن الجودة الشاملة» والقيام بزيارات ميدانية 
للمؤسسات التي تطبيق الجودة الشاملة» وتوزيع أشرطة فيديو أو أقراص 
تعريفية عن الجودة الشاملة» وتوفير المعلومات على الشبكة الداخلية للمدرسة. 
دراسة اتجاهات العاملين نحو تطبيق التغيير والتطوير: وذلك من خلال استطلاع 
اتجاهات العاملين نحو تطبيق الجودة» ودراسة وضع العاملين والمؤوسسة» 
وإمكانية التطبيق لفلسفة الجودة الشاملة» ودراسة اللوائح التنظيميية» 
والإمكانيات البشرية والمادية والمالية» والقواعد الأساسية لأعمال المؤسسة 
التعليمية. ووضع رسالة ورؤية تجسد التصور المستقبلي لتحقيق الجودة الشاملة» 
ووضع معايير لقياس جودة المخرج» ورصد الانحراف في الأداء» وتكوين فرق 
عمل للفحص والتدقيق في جودة الأداء بالمؤسسة التعليمية. 


تقييم وتشخيص الوضع الحالي للمؤسسة التعليمية: يجب تقييم الوفضع 
القائم للمؤسسة التعليمية لدعم الإيجابيات وتفادي السلبيات» وذلك من 
خلال تقييم الأهداف الأساسية والإجرائية والرسالة والرؤية المستقبلية 
للمؤسسة التعليمية» وتحديد المواد والأدوات والموارد المطلوبة (ميزانية» 
وأجهزة» ودورات تدريبية)» وتحديد علاقةالمؤسسة التعليمية بالجهات 
المطلوب تحقيقها. وهذا يتضمن خلال التركيز على الآتي: المتعلم» والإدارة 
التعليمية» والهيئة التعليمية» والمبنى التعليمي» والمناهج التعليمية» والمجتمع. 


أ: الإعداد والتهيئة داخل المؤسسة التعليمية: وذلك من خلال تشكيل مجلس 


للجودة داخل المؤسسة التعليمية. وإعداد هيكل تنظيمي للتطبيق من خلال 
فرق العمل» واعتتماد الأهداف الأساسية والإجرائية والرسالة والرؤية 
المستقبلية» وتعيين foe‏ للإدارة العليا ليكون حلقة الوصل بين القيادة 
والميدان» والبحث عن تجربة ناجحة للتغيبر للاستفادة منها وتحديد جهة 
إشرافيه خارجية حال الحاجة تتولى الإشراف على التطبيق. 

حصر العمليات القائمة وتحديد الخطوات الإجرائية Lb‏ إن العمليات هي 
المحور الرئيس لعملية التغيير والتطوير والتحسين» وتبرز هنا أهمية اختيار 
العمليات واستخدام آليات عمل مناسبة تضيف قيمة على المخرج. 


: تخطيط وتوثيق شامل لنظام التطوير بالمؤسسة التعليمية: إن التخطيط هو 


مرحلة التفكير في المستقبل التي تسبق تنفيذ أي عمل من الأعمال» وهو عملية 
التنبؤ بما ستكون عليه الأحوال» ووضع الأهداف المطلوب تحقيقهاء ورسم 
السياسات التي ترشد العاملين في تنفيذهم للأعمال» ورسم الإجراءات التي 
as‏ أثناء عملية التنفيذ» ووضع برنامج العمل التفصيلي والجداول الزمنية 
اللازمة» كا أن التخطيط ضرورة حتمية Bal‏ المشكلات المتوقع حدوثها 
والعمل على تلافيها أو الاستعداد لها قبل حدوثهاء وفي التخطيط يحدد الوقت 


خامسا 


سادساً: 


اللازم لتنفيذ كل جزء من أجزاء العمل مع ربط أجزاء العمل المختلفة 
بعضها ببعض من أجل تحقيق الأهداف في الوقت المحدد. 

بدء تطبيق نظام التغيير والتطوير: تتم هذه الخطوة بعد إنجاز الخطوات السابقة» 
وتقوم هذه الخطوة على الآني: تحديد المشكلات (فرص التحسين والتطوير)» 
وتحديد الأسباب (دراسة وتحليلاً)» واختيار أفضل الحلول» وتطبيق خطة 
أفضل الحلواء والتقييم والتدقيق والمتابعة» وتعديل الإجراءات والعمليات 
وتوثيقهاء والاستمرار في التعديل والتطوير والتوثيق للعمليات» ونشر 
الخبرات والنجاحات والأفكار ونقلها وتبادها داخل المؤسسة خارجها. 


كانت نشاطات الجودة والنتائج المنبثقة عنها تتطابق مع التدابير أو الترتيبات 
اک لمخططة لماء وما إذا كانت هذه الترتيبات مطبقة بفعالية» وتم المحافظة عليهاء 
ومناسبة لإنجاز أو تحقق أهداف التغيير والتطوير 


: مراجعة الإدارة العليا: تنم مراجعة الإدارة العليا بعد تطبيق التدقيق الداخلي 


في المؤسسة» ويتم التركيز على الآتي: الحرص على مدى تحقق الأهداف 
الموضوعةء ومدى فاعلية نظام التغيير والتطوير» ومدى فاعلية البرامج 
التطويرية. والحرص على تدعيم الإيجابيات ومساندتبهاء وتجاوز السلبيات 
والمعوقات» ye pty‏ عل استمرارية البحسين والتطوير. 


be Leg‏ الاد اة التزنوئنة إلا أن تعمل على عسساتكة الد رة iN‏ تعمل على 
التطويروالتغييروذلك من خلال: 
.١‏ اعتبار المدرسة وحدة تنظيمية مستقلة تتبع الإدارة العليا من خلال خطوط إدارية 


عريضة 
؟. إتاحة قدر أكبر من اللامركزية والحرية للمدرسة لتحقيق التطوير والإبداع في 
oY‏ العمل جميعها. 


*. تطوير القوانين والأنظمة التي تنظم العمل المدرسي والمتابعة والإشراف. 

.٤‏ تدريب إدارات المدارس على الأساليب الحديثة في التخطيط الاستراتيجي. 

. تحديد رسالة المدرسة وربط فعالياتها بمتطلبات رؤية التعليم ورسالته. 

5. تطوير العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي حتى تصبح شراكة فاعلة. 

V‏ تبني معايير الجودة الشاملة في الإدارة المدرسية من أجل الارتقاء بمستوى أدائها. 

۸. تعزيز العمل الجاعي (مشروع الفريق) في المدرسة. وتدريب الإدارات المدرسية 
على مهارات بناء العلاقات الإنسانية والاجتماعية داخل المدرسة وخارجهاء 
واعتبار ذلك من مكونات وتأهيل الإدارات الجديدة. 

4. توظيف نظم المعلومات والتكنولوجيا في تطوير أداء الإدارة المدرسية. 

٠.تفعيل‏ روح الديمقراطية في المدرسة من خلال المجالس المدرسية ومجالس 


الآباء. 
١.العمل‏ على ربط عملية اتخاذ القرارات باحتياجات الطلبة والعاملين والمجتمع 


coll Seas. VY‏ التقويم القديمة المبنية على الحفظ والاسترجاع وتبني التقويم 
المتكامل المستمر الذي يقيس قدرات الطالب الحقيقية. 

VY‏ .تطوير وتبسيط المناهج وتدريب المعلمين على القيام بذلك كوحدات تطويرية. 

5.تشجيع المشاركة المجتمعية والجمعيات والمجتمع المدني في مساندة المدرسة في أداء 
dla,‏ 

6.وضع ules‏ واضحة لمخرجات التعليم المتوقعة والتي يتوقعها المجتمع» 
ومقارنتها بالمعايير العالمية. 

7 .تشكيل فرق محايدة للتقويم الخارجي. 

١٠١‏ .التغذية الراجعة وإعادة التخطيط والمتابعة. 


« مفهوم التغيير: 


ويعرفه (الزعيير» (TV‏ بأنه عملية منظمة مقصودة تتعرض ا المؤوسسة خلال فترة 
زمنية معينة Gp‏ تفعيل دورها والارتقاء بها إلى مستوى أفضلء» وهي عملية للتجديد الذاتي 
تسعى المؤسسة - من خلالها - إلى بعث الحداثة ومنع التراجع؛ لتظل المؤسسة محافظة على 
حيويتها وشبامها ومصداقيتهاء وقادرة على التكيف والتجاوب مع الأزمات والظروف الصعبة. 

مفهوم التغيير: ويلخص (2014, (Buller‏ مفهوم التغيير على أنه 

فرصة للبناء على أسس متينة. 

" فرصة للاستفادة الكاملة من النجاحات الماضية. 

" تطور طبيعي للأساسات المتينة التي يرتكز عليها هذا البرنامج. 

* الخطوة المنطقية التالية في التقدم المستمر. 

* حمل الخطط التي تم تنفيذها معا إلى المرحلة التالية. 

ولعل من أبرز أسباب ودواعي التغيير- كا ذكر: (دودين» )5١١5‏ 

* التطور التكنولوجي. 

* العولمة. 

»* ضعف الأداء 

" القوانين والأنظمة 

* العالة. 

*؟ قصور العقل البشري. 

" تغيير احتياجات الطلبة. 

" تغيير إدارة المؤسسة. 


ME 


التغيير قي اللوائح 


العلاقات غير 


التغيير قي هيكل 


قوى العمل التغييرات 


قى السياسات المالية 


مع إمكانية إضافة أسباب وعوامل أخرى تدعو للتغيير؛ مثل: 

" الاقتصاد المعرفي. 

" التنمية المستدامة 

= عالمية التعليم. 

z‏ جوائز التميز وا لتقييم المؤسسي. 

« أهمية ai‏ 2 المؤسسات التريوية 

وتنبع أهمية التغيير من جوانب عديدة» هي: 

= المحافظة على النشاط والتقدم ومواكبة التطور: حيث تكمن أهمية التغيير في داخل 
المؤسسة إلى التجديد والحيوية» وتظهر رو التقدم والتطور والمقترحات الجديدة» 
حيث تختفي السلبية والروتين الذي يقتل الإبداع والإنجاز. 

* غرس روح الإبداع والتنمية بين الأفراد: فالتغيير [le‏ يحتاج إلى جهد للتعامل معه 
على أساس أن هناك فريقين» منهم ما يؤيد التغيير ويكون التعامل بالإيجاب» ومنهم 

* غرس روح التغيير بين أفراد المئؤوسسة: إن عملية التغيير مبنية على التحفيز واذكاء 


= الحفاظ على الحيوية الفاعلة: يعمل التغيير على تجديد الحيوية داخل المؤسسات. 

* التوافق مع التكنولوجيا والعولة: يجب علينا أن نتعلم كيف نتوافق» وبسالمة» مع 
هذا التغيير» أو نقوم بأداء الدور الصعب للتوافق» معه فالتجديد الاقتصادي - 
على سبيل المثال - عامل منشط ومطلب ضروري يفرز بعض المفاهيم والمبادئ 
الاقتصادية الحديثة. 


* الوصول إلى درجة أعلى من القوة والأداء: يمكن تلخيص الأسباب التي تدفع 
الإدارات إلى إحداث تطوير وتغيير في أجزائها إلى وجود تغيبيرات ومشاكل محيطة 
oly‏ وأنه ال يمكن حل هذه المشاكل لتواكب التغيرات المحيطة ما لم تحدث بعض 
التغيبرات في أجزاء الإدارة وفي الأسلوب الذي تفكر به في مواجهة مشاكلها. 

" إثارة الرغبة في التطوير والتحسين والارتقاء: يعمل التغيير على تفجير المطالب واثارة 
الرغبات وتنمية الدافع والحافز نحو الارتقاء والتقدم» وما يستدعيه ذلك من تطوير 
وتحسين متلازمين في كل المجالات. 

ومن خلال ما سبق يري الباحث أن للتغيير أهمية كبيرة تنعكس على المؤسسة التعليمية 

بشكل خاص» وذلك عن طريق: 

" تطوير الرؤية والرسالة الخاصة بالجامعات 

* إعادة هيكلتها و تطوير أساليب العمل فيها 

* وهذا التغيير سيؤثر على الأفراد والمجتمع والمؤسسة التعليمية نفسها. فعلى صعيد الفرد 

* تطوير وتدريب الأفراد للارتقاء بأدائهم 

" زيادة وفاعلية مشاركتهم وقدرتهم على الإنجاز. وعلى صعيد المجتمع والأجيال القادمة 

* تطوير البيئة والمساعدة في تحديات التنمية المستدامة 

* تخريج جيل من الخريجين الأكفاء يلبي حاجات المجتمع 

* المساعدة في حل المشاكل التربوية والاقتصادية 


وعلى صعيد المؤسسة التعليمية والجامعات: 


" مشاريع بحثية تطبيقية رائدة 


* تطوير المناهج بها يخدم التنمية المستدامة للأجيال القادمة. 
» أسباب مقاومة التغيير: 

* الارتياح للمألوف والخوف من المجهول: يميل الناس عادة إلى حب المحافظة على 
الأمور المألوفة؛ ألنهم يشعرون بالرضا والارتياح» ويخش ون التغيير لما يجلبه من 
أوضاع جديدة غير مألوفة. 

" العادات: تدل نظريات التعلم المختلفة على أن الفرد ي كون عادات وأنناط سلوك 
تحدد طريقة تصرفه وكيفية استجابته للموقف» ويشعر الفرد بالارتياح لا؛ aT‏ ال 
يكون مضطرء بل يصبح روتينيا ومبرمجا إلى حد للتفكير في كل موقف جديد بطريقة 
جذرية ما. 

* سوء الإدراك: إن عدم القدرة على إدراك نواحي الضعف في الوضع الحالي» وكذلك 
عدم يشكل عائقا كبي ار القدرة على إدراك جوانب القوة ومزايا الوضع الجديد. في 
وجه التغيبر. 

= المصالح المكتسبة: ترتبط مصالح الفرد - أحيانا - ارتباطا وثيقا بالوضع القائم؛ ما 
يجعله يقاوم أي تغيير أو تعديل عليه؛ ألن ذلك يعني خسارة شخصية له» كضياع 
نفوذه أو مركزه أو GLI‏ خسارة مالية أو dy gine‏ به. 

" الانتماءات الخارجية: Let‏ مقاومة التغيير- أحيانا - عندما يشعر الفرد أن تقاليد 
ومعايير dele‏ صديقة مهددة بسبب التغيير الجديد» ومن هناء يوجد عند الفرد نوع 
من التضارب بين مصلحة المؤسسة التي يعمل فيهاء التي سيكون التغيير مفيداء ها 
ومصلحة الجماعة الصديقة التي سيكون التغيير ضار بها. 


« دورفيادة المؤسسة 2 الجد من مقاومة التغيير 


-١‏ التعامل الإيجابي مع مقاومة التغيير: على اعتبار أن مقاومة التغيير بمثابة رؤية 
لمشروع التغيير بعدسات أخرى» ويمكن للقيادة أن توظف هذا الموقف الإيجابي 
لتعزيز عالقات الثقة مع العاملين التي تبدد المخاوف لديهم. 

=Y‏ دعم المؤيدين: إن التغيير عادة ما يكون لديه مجموعة من المؤيدين الذين يشعرون 
بالحاجة إليه ويتذمرون من الحالة القائمة» وهؤلاء هم قو ى محركة في المؤسسة 
من أجل دفع مشروع التغيير ونجاحه؛ لذا يكون من الضروري توفير المعلومات 
الوافية عن مشروع التغيير لكي يقوموا بدورهم في دعم المشروع. 

-Y‏ عرض التجارب والنماذج الناجحة في جال التغيير: وهذا الإجراء مفيد من أجل 
تسويق التغيير بوصفه عملية تعتمدها المؤوسسات من أجل معالجة المشاكل أو 
تحديث طرق التنظيم والعمل» وكلم| كانت التجارب عن المؤسسات معروفة كلا 
كان ذلك محف از من أجل تعاون العاملين بشكل أكبر مع مشروع التغبير. 

4 - كسب معارضين: إن بعض المعارضين يمكن أن يكونوا كذلك بسبب نقص 
المعلومات» مما يؤدي إلى خاوف جراء ذلك. وهؤلاء يمسهل كسبهم عند توفير 
معلومات مقرونة بالتطمين Ob‏ التغيير هو لمصلحة المؤسسة 

ه- إجراءات التعزيز من أجل التغيير: يمكن الحد من مقاومة التغيير من خلال 
إجراءات التعزيز له 


الضرورات الست لنجاح التغيير: 


لإنجاح التغيير ينبغي العمل على: 
* إكساب الموظفين المعرفة المناسبة لأهمية التغيير. 
* أن توجد رؤية ثابتة من قبل قيادة التغيير للهدف المراد تحقيقه. 
أن يكون Ole!‏ من قبل الجميع بأهمية التغيير. 
.أن يصاحب عملية التغيبر تطويرء سواء للموظفين أو الحياكل في المؤسسة. 
" أن يكون هناك تدريب مصاحب لعملية التغيير» قبلي وبعدي أيضا. 
" أن تكون روح المبادرة حاضرة لدى الجميع. 
» مراحل التغيير والتطوير التنظيمي: 
المراحل الأربع لبرنامج التطوير و التغيير التنظيمي» هي: 
-١‏ مرحلة التشخيص: ويتم LAD‏ التعرف إلى الاختلافات بين النتائج الفعلية 
والمرغوبة. 
-Y‏ مرحلة التخطيط: ويتم في هذه المرحلة رسم خطط التطوير والتغيير المأمول 
تحقيقهاء وتحديد الآليات والاستراتيجيات الملائمة لتحقيق الهدف. 
Y‏ مرحلة التنفيذ: وتتضمن ترجمة وتحويل الخطة إلى سلوك فعلي في مدة زمنية معينة. 
المبادرة التدريب المعرفة الرؤية الثابتة الإيهان التطوير 
-٤‏ مرحلة التقويم: ويتم فيها مقارنة الأهداف الموضوعة بالنتائج الفعلية التي تم 
تحقيقها وتشخيص أسباب ومصادر الانحراف. 
» خطوات تخطيط وتطبيق التطوير والتغيير التنظيمي؛ تتمثل 2 الآتي: 
" الاستعداد النفسي والتهيئة الذاتية للتطوير: ففي البداية تبدو الأمور غير واضحة» 
والهدف الأساسي من هذه الخطوة هو الاستعداد والتهيئة الذهنية للتغيير 
* اختيار وتكوين فريق العمل الأساس للتطوير: يجب البحث عن الأفراد الذين يمكن 
أن نثق فيهم ثقة ALIS‏ ومنهم سيتكون الفريق الداخلي للتغيير 


* الحصول على دعم وموافقة وتأييد الإدارة العليا: لابد من إقناعها بهذا التطوير» 
ومناقشة جوانب المقاومة المتوقعة» والهدف من هذه الخطوة المشاركة مع الإدارة 
العليا في وضع وتحديد الصورة الكاملة للتغيير المطلوب 

" التمهيد للانتقال التدريجى من مرحلة الإعداد إلى التطبيق: بمجرد الحصول على 
دعم» وتأييد الإدارة العليا للتطوير تبدأ الخطة التالية» وهي التوجه إلى المؤسسة 
بأكملهاء قناع العاملين بهاء لإحداث التغيير حيث ستقوم الإدارة بدعم التغيير 
وترجمة الصورة الكاملة إلى أعمال وخطوات تنفيذية فعلية 

" التطبيق الكامل والمتابعة الفعلية للتطوير: في هذه المرحلة يجب تخصيص وقت أطول 
للمحافظة على استمرارية تطبيق التطوير ومتابعة النتائج. 

» أبعاد هذا التغيير والتطوير# المؤسسات التعليمية: 

١‏ - مرحلة الرفض: تواجه عملية التغيير بداية بالرفض. 

-Y‏ مرحلة المقاومة: وتبدأ هذه المرحلة بالصراع والمقاومة وتبداً بالشكوى. ولوم 
الآخرين مع الاستعداد لمرحلة SUSY!‏ للمرحلة التالية. 
المستقبلية وتحسس الطرق الصحيحة 

-٤‏ مرحلة الالتزام: بعد اكتشاف الأساليب الجديدة الملائمة للتعامل مع التغيير تأي 
مرحلة الالتزام بالعمل Lt!‏ وهذا يؤدي إلى القدرة على التكيف مع التغيير. 

» نماذج فيادة التغخيير: 

تنقسم نماذج قيادة التغيير إلى قسمين بحسب (القيسي» (Y e eA‏ كالتالي: 

-١‏ ناذج التغيير كعملية: وتتضمن ثالث حلقات أساسية: إضعاف القيم والأنماط 
القديمة» ثم تطوير القيم والاتجاهات الجديدة» ثم تحقيق الاستقرار النسبي في 
الوس 


-Y‏ نماذج التغيير كمراحل: وتتضمن: مرحلة تشخيص المشاكل» ومرحلة التخطيط 
الانحراف الحاصل أثناء التغيير. 
نموذج جون كوتر ويتضمن ثماني خطوات يوضحها الشكل التالي: 


el lel ie) ce) عا‎ 


تعزيز المكاسب لبناء قوة داقعة للمضي Load‏ 


ترسيحح وتثبيت التغيير فى ثقافة المؤسيسة 


» الاستراتيجيات الفاعلة للتغير والتطوير 2 المؤسسات التعليمية: 
ومن أبرزهذه الاستراتيجيات: 
* الاستراتيجية العقلانية الميدانية: وهذه تقوم على افتراض أن العدو الرئيس للتغيير 
هو الجهل وعدم الوعي والخرافات» وبالتالي فإنها تنظر) للتعليم و الأبحاث العلمية 
والدراسات (على أنها العامل الرئيس الذي يقوم عليه التغيير» فالتعليم وسيلة 


على تزويد المتدربين بالمعلومات» وكذلك تشجيع البعثات الدراسية و الأبحاث 
والدراسات العلمية. 


" استراتيجية التثقيف والتوعية الموجهة: ويحدث من خلال إعادة عملية التعلم بحيث 
تلغى الأعراف القديمة ويستبدل بها أخرى جديدة» وفق معيارية علمية معاصرة. 

* استراتيجية القوة القسرية: عندما يتم استخدام كافة الطرق والوسائل والأساليب 
الممكنة في إحداث عملية التغيير» يضطر قادة التغيير إلى استخدام القوة والقسر 
كاستراتيجية بديلة لإتمام عملية التغيير» خصوصا إذا ترتب على تأخيره ضرر 
للمؤسسة أو تفويت فرص مهمة ها 

* استراتيجيات المناورة والإقناع: LY‏ أن يكون هناك توازن في عملية إحداث التغيير 
ومصادر المقاومة بحيث أنه [US‏ ضعفت المقاومة ال بد» وأن تنشط عملية التغيير» 
وبالمقابل ال بد و أن يتم إقناع الأفراد وقادة المعارضة Ob‏ التغيير سوف يحقق لهم 
مكاسب جيدة» وفرصا مستقبلية يحصلون عليها عند pli]‏ عملية التغيير 

ويصنف جونز المذكور (الزعيبر» (VV)‏ استراتيجيات التغيير إلى أربع استراتيجيات 

عامة» يتفرع منها عدد من الاستراتيجيات التنفيذية» هي: 

-١‏ استراتيجيات الإرغام والقوة: وتضم استراتيجية الضغط واستراتيجية الحث 
والتأكيد 

-Y‏ الاستراتيجيات المعيارية: وتشمل استراتيجية ASLAM‏ والتعليم» والتدريب 

۳- الاستراتيجيات المنفعية: وتضم استراتيجية الاختيار و التعيين والتجربة 

5 - استراتيجيات أخرى تتمثل في: استراتيجية البحث الإجرائي» واستراتيجية التعديل 


الفنى. 


« إدارة الجودة الشاملة 2 التعليم 


يعني مفهوم إدارة الجودة الشاملة في الإدارة التعليمية بأنه: أسلوب متكامل يطبق في فروع 
ومستويات المنطقة التعليمية جميعها ليوفر للعاملين وفرق العمل الفرصة لاشباع حاجات الطلبة 
والمستفيدين من عملية التعلم» أو هي فعالية تحقيق أفضل خدمات تعليمية بحثية واستشارية 
بأكفاً الأساليب» وأقل تكاليف» وأعلى جودة ESKE‏ (النجار» ۲۰۰۲؛ نشوان» 5 (Yee‏ 

وتعرف إدارة الجودة الشاملة في القطاع التربوي LEG‏ عملية استراتيجية إدارية ترتكز 
على مجموعة من القيم» وتستمد طاقة > LES‏ من المعلومات التي تتمكن في إطارها من 
توظيف مواهب العاملين واستثار قدراتهم الفكرية في مختلف المستويات على نحو إبداعي 
لتحقيق التحسين المستمر للمنظمة. 
» مبادىء إدارة الجودة الشاملة 


وقد أشار جيروم al‏ كارو )1995 ,470870 )ني كتابه (الجودة في Cubed!‏ إلى أن الجودة 
الشاملة تقوم على خمسة مبادىء وهي: 

١‏ - التركيز على العميل (Customer Focus)‏ الطالب» المعلم» الإداري» المجتمع. 

؟- الاندماج الكل Involvement)‏ مشاركة المعلمين في عمليات صنع القرار. 

-Y‏ القياس (Measurement)‏ تقييم مستمر للتقدم» فلا يمكن تحسين ما لا يمكن قياسه. 

٤‏ - الالتزام (Commitment)‏ التزام القيادة العليا بالتطوير والتحول نحو الجودة. 

0 - التحسين المستمر (Continuous Improvement)‏ المدارس يجب أن تنجز عملياتها 

(ae‏ بأفضل مما فعلته اليوم أو أمسء فالتحسين سقفه السماء. 

كيفية تطوير المؤسسات التعليمية بإستخدام مبادىء إدارة الجودة الشاملة؟ 

يعني إحداث تغيير في جودة الأداءء من خلال الاستخدام الأمثل للموارد المادية 
والبشرية المتاحة (البكري» .)٠٠٠۲‏ وتوفير أدوات ومعايير لقياس الأداء» وتحسين بيئة 
العمل بشكل يؤدي لرفع معنويات العاملين وقدراتمم» والحرص على بناء وتعزيز العلاقات 


الإنسانية بينهم» وتقوية الولاء للعمل والمؤسسة لدى العاملين جميعهم (بدح» .)۲٠٠۷‏ 
وتقديم الخدمات با يشبع حاجات المستفيد الداخلي والخارجي» وتخفيض WSS‏ مع تحقيق 
الأهداف التربوية في الطلب الاجتماعيء والإقلال من الحدر التربوي أو الفاقد التعليمي» 
والعمل على رفع الكفاءة الداخلية للنظام التربوي. 
مع الاخذ بعين الاعتبار أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يستلزم مراجعة شاملة لأحوال 
النظام من قبل خبراء الجودة بالتعاون مع مثلين عن إدارات العاملين بالنظام التعليمي 
جيعهم» ويلي ذلك تطبيق الأدوات التي ترتبط جميعها بدورة التحسين التي تتم بمرحلة 
Jaji‏ 
- حدد (Define)‏ وتتطلب إجراء خطوات فرعية أهمها: تحديد الأهداف» وتحديد 
الموارد البشرية» وتكوين فرق العمل» وتحديد الأدوار والمسؤوليات» وتحديد المدة 
اللازمة للتنفيذ. 
- حلل (Analyze)‏ وتعني استخدام مقاييس كمية لمعرفة الأسباب الرئيسة لحدوث المشكلات. 
- صحح (Correct)‏ وتعني اختيار البدائل من كل أعضاء الفريقء واختيار بديل 
تحسين الحودة» ثم التخطيط لهذا البديل وتطبيقه وتقويمه. 
- امنع (Prevent)‏ وهي تفادي تكرار معالجة الأمور بالأفكار القديمة» واقتراح 
خطوات وقائية» واختيار أفضل وقاية. 
هل تختلف المؤسسات التعليمية عن غيرها من المؤسسات وهل هذا يعني اختلاف 
2 تطبيق إدارة الجودة الشاملة فيها؟ 
أن المؤسسة التعليمية تختلف عن غيرها من المؤسسات في أربعة جوانب أساسية هي: 
-١‏ الأهداف: ففي القطاع الصناعي نجد أن الربح يعتبر مؤشرا شائع الاستخدام 
لقياس الفاعلية والحكم على مدى تحقيق الأهداف بينم نجد في القطاع التعليمي 
فإن هدف كل مؤسسة تعليمية هو تزويد كل طالب بفرص للتطور في أربعة 


مجالات وهي: 


PEA‏ استراتيجيات القيادة والاشراف ل 


- المعرفة (تمكننا من الفهم). 
- المهارة (تمكننا من العمل). 

- الحكمة (تمكننا من وضع الأولويات). 

- المؤهل العلمي (يمكننا من اكتساب الثقة داخل المجتمع). 

العمليات: نجد أن عملية التعليم والتأهيل تختلف اما عن تلك العمليات التي 
تتم في خطوط التجميع» فهي عملية تفاعلية بين الأساتذة والطلبة وعلى ذلك 
فإن الإجراءات التي تتم داخل هذه العمليات لا يمكن ضبطها مسبقا خطوة 
بخطوة |S‏ هو ا حال في خطوط التجميع يضاف إلى ذلك أن كلا الطرفان (الأستاذ 
والطالب) كائنان بشريان يخضع [gS phe‏ لحوافز وأهداف مختلفة وتقلبات عاطفية 
وأنماط فردية من المهارات التفاعلية وعليه فمن الصعب وضع تعليمات وإجراءات 
متسلسلة للعملية التعليمية في قاعات الدرس. 

الملدخلات: إن المؤسسات التعليمية لا يمكنها التحكم بجودة المدخلات 
(الطلاب) فعلى الرغم من أن بعض متطلبات الدخول للمؤسسة التعليمية يمكن 
أن يتم فرضها على المتقدمين إلا أن المؤسسات التعليمية تواجه صعوبة في الحصول 
على الطلبة المرغوبين بسبب أن معايير الجودة الخاصة باختيار الطلبة هي ليست 
بنفس دقة تلك المعايير الخاصة باختيار المواد في حين أن هناك العديد من الجوانب 
الهامة التي يمكن أن تؤثر في جودة المدخلات والتي لا يمكن تقييمها بسهولة مثل: 
اتجاهات الطلبة نحو التعليم» مهاراتهم في التفاعل مع الآخرين وغيرها. 
المخرجات: إنه من الصعوبة بمكان أن يتم وضع مقاييس دقيقة لقياس جودة 
المخرجات في القطاع التعليمي فبالنسبة للشركات الصناعية نجد أن المخرجات 
التي تتسم بالجودة هي تلك التي يمكنها إرضاء متطلبات الزبائن» أما في المجال 
التعليمي فهناك العديد من الزبائن: الطلبة والآباء والمعلمون وإدارة المئؤوسسة 
وأرباب الأعمال المرتقبون والمجتمع ككل وبالتالي من منهم ستكون مصلحته لها 
الأولوية الأولى عند حدوث صراع بين المصالح؟ وعليه فمن الصعوبة الوصول 
إلى معيار مثالي للحكم من خلاله على جودة خرجات القطاع التعليمي. 


=Y 


اذا نسعى لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 2 التعليم؟ 


Le‏ لاشك فيه أن الحدف الرئيسي من تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية 
هو تطوير و تحسين الخدمات و المخرجات مع تخفيض في التكاليف و الوقت و الجهد 
لتحسين الخدمة المقدمة لمتلقي الخدمة وكسب رضاهم وهناك أهداف فرعية تنطلق من هذا 
المدف وهي: 
-١‏ تحقيق الحودة. 
؟- تقليل الوقت اللازم لإنجاز المهمات. 
۳- تعليم الإدارة و العاملين كيفية تحديد و ترتيب وتحليل المشكلات و تجزيئها للتمكن 
من السيطرة عليها. 
5 - التعرف على احتياجات متلقي الخدمة و العمل على تلبيتها. 
- البقاء و الاستمرار و التفوق على الآخرين. 
كما أنه لتبني فلسغفة الجودة الشاملة 2 التعليم أهداف أخرى تستلزمها طبيعة 
العصر وما يشهده من تغيرات على جميع الأصعدة ومن هذه الأهداف: 
-١‏ تحسين نوعية الخدمات التعليمية المقدمة للطلبة باستمرار ما يزيد من دافعيتهم نحو 
التعلم. 
؟ - رفع مستوى الأداء عند العاملين في المدرسة le‏ فيهم 
- الإدارات التعليمية من خلال إعدادها وتزويدها بثقافة الجودة الشاملة. 
- المدرسون من خلال تدريبهم المستمر وتبصيرهم بمعايير جودة الأداء 
والتخطيط والتقويم والمتابعة المستمرة. 
-Y‏ تحسين GLb‏ التدريس وتطويرها بها يستجيب لمستجدات المناهج واتجاهاتها 
الحديثة. 


» تثويه 


تعجز عنه سائر المؤسسات". 


» خلاصه 

بعد أن تناولنا في هذا الفصل كم من المعلومات عن المؤسسات التعليمية والتربوية 
وأهميتها واستعداداتها للتغيير والتطوير» لابد أن تركز على وجوبية التخطيط الاستراتيجي 
للتطوير» نظرا للحركة العالمية القوية في بوتقة التعليم التطبيقي والالكتروني AAI‏ التي 
سيطرت على الدول الكبرى وزحفت ثإرها علينا كدول تامية» لذا يجب البدء بالتطبيق 
بخطط التغيير المنظمة والهادفة عملياء بتجهيز الاحتياجات اللازمة والكوادر المؤهلة لنفض 
غبار [SLAI‏ القديمة على مؤسساتنا المتآكلة في معظمها. 


« استلة 


عام كامل؟ 
-Y‏ هل العملية الارشادية داخل المؤوسسات التعليمية بحاجة لتغيير وتطوير؟ وضح 
ذلك؟ 


۳- المناهج المدرسية داخل المؤسسات التعليمية تفتقر لمراعاتها للفروق الفردية للطلبق 
ما دور المرشد المدرسي في هذه المرحلة من التطوير في المناهج؟ 

5 - هل فلسفة الارشاد النفسي المدرسى تختلف عن فلسفة المناهج الدراسيه؟ وضح 
ذلك؟ 
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اقتباسات من كتاب حياة D‏ الادارة 


هناك ثلاث صفات لا بد من توفرها في القائد الإداري الناجح. الأولى صفة عقلية 
خالصة وهي القدرة على معرفة القرار الصحيح. والصفة الثانية المطلوبة: النفسية وهي 
القدرة على اتخاذ القرار الصحيح» فإذا كانت الحكمة جوهر الصفة الأولى فالشجاعة هي 
روح الصفة الثانية» والصفة الثالثة المطلوبة وهي مزيج من الصفة | لعقلية والصفة النة لنفسية» 
هي القدرة على تنفيذ القرار الصحيح. 

غازي القصيبي معلقاً على التشبث بكل الصلاحيات؛ المسؤول الذي ينفق وقته في 
التوافه.. لن يجد متسعاً من الوقت للعظائم. 

ككل أذغوليث عمل ل SHY Gp AVL Lae‏ أن Ces‏ وغل مکی ورقة Beals‏ 
تحتاج الى توقيع. 
أن يحظى بثقة العاملين معه. 

السلطة بلا حزم تؤدي إلى تسيب خطرء والحزم بلا رحمة يؤدي إلى طغيان أشد خطورة. 

الإنسان الذي يعرف نقاط ضعفه يملك فرصة حقيقية في تحويلها إلى نقاط قوة. 

أسباب الفشل الإداري: إداري غبي لا يعرف القرار الصحيح- وإداري جبانء لا 
دست يستطيع تنفيذه. 


لا تكن صاحب نوايا سيئة تقودك إلى أوخم العواقب. 


الفصل JA all‏ عشر 


النموذج التمييزي 2 الاشراف 


الفصل الثامن عشر 


النموذج التمييزي 4 الإشراف 


» تمهيد 

يعتبر الاشراف في الارشاد مكون مهام لا يمكننا الاستغناء عنه في برامج اعداد 
المرشدين و متابعتهم في العمل فهو يلعب دورا ايجابي في رفع مستوى و اداء المرشد و تسهيل 
نموه الشخصي و المهني و رفع مستوى الخدمات الارشادية. 
deal dle UG‏ الارن و هدا الا زی إل La‏ اجات و obolzal‏ طلبة ال ارس 
(الصادي» الشادي» 1€ *(. 


إلا ان دور الاشراف الارشادي في الوطن العربي لا يزال غامض و هذا يرجع إلى عدة 
أسباب منها: 

-١‏ عدم إعداد المشرفين قبل مارستهم للمهام الاشرافية اذ يتم اختيارهم من المرشدين 
التربويين او اعضاء هيئة التدريس و هذا الاختيار بناءا على كفاءتهم السابقة 
كمرشدين و معلمين أو العلاقة الشخصية مع رؤسائهم في العمل. 

.)5١١5 قلة وجود برامج متكاملة لإعداد المشرفين و تدريبهم. (الودیان»‎ -Y 

فعندما نقوم على اختيار نموذج الاشراف لا يخلو من مؤثرات داخلية و خارجية فمن 

المهم بالنسبة للمشرفين ان يبدأو بنماذجهم الخاصة عن الارشاد بتحديد اسلوبه و اخلاقياته 
العملية و على المشرف أن يكون على وعي و فهم حول الخطوات التي يتبعهاء في حالة المعرفة 
ob‏ المشرف عليه عمل لا يستطيع القيام به فيقوم بالإفصاح للمشرف عليه من أجل مساعدته 
بأساليبه و خبراته.ويمكن أن يحضر المشرف معه مفكرات تعليمية للمشرف عليه مثال على 


ذلك (لقد وجدت أن اسلوب و فنيه التحويل صعبة عليكم للفهم ارغب بمساعدتكم 
لترتيبها و اعادة تنظيمها لديك. و يجب على المشرف تنظيم الوقت و موازنته و ذلك من خلال: 
-١‏ كم من الوقت سوف تحتاج حالة التقييم للعمل. 
-Y‏ كم من التركيز يجب أن يبذل للتطوير عن المعرفة و المهارات؟ (الداهري» .)۲٠١٠٠‏ 
فعندما يختار المشرف أي نموذج يعتمد على: 
١‏ - المشرف. 
-Y‏ المشرف عليه. 
¥- البيئة. 


فالنموذج التميزي يعتبر من احد الناذج التي وصفها (بیرنارد» ۱۹۷۹) بأنه يتكون 
من بعدين هما (المحور الاشرافي» ودور المشرف) وقد تم تطوير النموذج التمييز في الاصل 
لتعليم طلبة الدكتواه كيفية تزويد الإشراف لطلاب الماجستير من اجل الألمام بمهامه 
الأساسية والتي تبين كيف يقوم المشرفون بالعمل وما يحتاج إليه وعلى ماذا يركز. ووضع 
خريطة مفاهمية للمشرفين لمساعدتهم في تنظيم جه ود إشرافهم وهو يعتمد على الناذج 
التكاملية للإشراف كما يركز على دور المشرف من حيث تواصلة ودوره في تطوير المرشدين 
لها اجات ا pos‏ 
« مفهوم الاشراف: 

ينظر هيس إلى المشرف على انه حاضر ينقل معلومات و تقنيات شامله» و معلم لمهارات 
و محتوى ode‏ و مراجع OVE‏ لاكتشاف طرق التفكير و صياغة الحالات و مفاهيمها. 
و مراقب يضن على الأقل حد أدنى من مستويات الكفاية. و معالج لتنمية التطور و زميل 
لتقديم الدعم. (الصمادي» AY VE‏ 

ومفهوم الإشراف في الإرشاد النفسي يختلف بأختلاف نظرة الباحثين إلية» فبعضهم 
ينظر إلية كعملية إجتماعية» والبعض الاخر ينظر إلية كوظيفة تعليم أو تدريب» واخرون 
ينظرون إليه على انه عملية إدارية. 


ضمن منهجية الاشراف» بهدف تسهيل عملية تطور المرشد المتدرب الشخصي و المهني 
للارتقاء بكفاءته مهارته عبر de pot‏ من الأنشطة الإشرافية. )2001 (Ladany, Baradly,‏ 


» التماذج التكاملية: 

النماذج التطورية للإشراف تحدد المراحل التدريجية لتطوير المرشد من المرشد المبتدى 
إلى المرشد الخبير» وكل مرحلة تتكون من خصائص ومهارات منفصلة وعل سبيل المثال من 
المتوقع في البداية أن يكون لدى المرشدين مهارات محددة تفتقر إلى الثقة كمرشدين وفي حين 
يكون المرشدين في المرحلة المتوسطة يكون لديهم اكثر مهارة وثقه aly‏ مشاعر متضاربة 
حول الاستقلال عن المشرف» لكن المرشد الخبير يمستخدم مهارات حل المشكلات بشكل 
جيد ويكون اقل حاجة للمشورة الاشرافية. 

يلاحظ ان الباحثين اختلفوا في تعريفهم للإشراف» لاختلاف العوامل التي ركزوا عليهاء 
فنجد انهم اشارو إلى ان المشرف هو معلم ومشرف ومراقب ومعلم يقدم خدمات متنوعة لتنمية 
المرشدين |S‏ يتم إعدادهم ضمن منهجية الإشراف قبل قيامهم بالإشراف على المرشدين» 
فالأشراف يشتمل ضمنيا على جميع التدخلات الممكنة للمشرف التي يمكنه من خلاها مساعدة 
المرشدين المتدربين على النمو والتطور في جوانبهم المختلفة» ك| ان الاشراف يكون فرديا أوجماعيا. 
cage) »‏ التمييز ةي الإشراف 

يعتبر نموذج التميز من ناذج التكاملية في الاشراف على المرشدين النفسيين و الذي 
نشر من قبل جانية برنادر في عام ١19174‏ وبهدف هذا النموذج بكل أساسي إلى إعطاء 
المشرفين خارطة مفاهيمية تساعدهم على تتبع التركيز على محاور الاشراف حول نقاط القوة و 
الضعف. و العمل على تحديد أفضل الطرق الاشرافية من خلال ممارسة ادوار المشرف. 

وسمي هذا النموذج بنموذج التمييز لأنه يفترض ضمنيا ان المشرفين سيقومون 
بالاستجابة في تدخلاتهم بناء على الحاجات الخاصة للمتدربين أي بعد ان يعرف ويميز 
المشرف ماهى حاجات فأنه يستجيب ويتصرف بناء عل ذلك. )2001 .(Bradly& Ladany,‏ 


عليه) و عليه (تميبزها) من هنا جاءت تسمية بنموذج التمييز. 


يركز نموذج التميز على الجانب النفسي والإجتماعي لذلك يعتبر نموذجا جيدا 
للإشراف على المرشدين لانه يطور ماني داخل الشخص والعلاقات الشخصية» والتحديات 
الإجتاعية الثقافية (أي المهارة والمعرفة والوعي) وقد وجد المشرفون نمدوذجا مفيداء وعل 
سبيل النثال ينفص اللوعي بتقاليد dele‏ معينة فالنموذج يمكنه من التعامل مع ردود الفعل 
ويمنح الاسرة القدرة على الأشراك (التدخل) بأختصار النموذج التميزي ليس له فقد قيمه 
على المستوى البيئي بل لدية فائده على جميع المستويات. 
واكد هذا النموذج على العلاقة الاشرافية ek‏ مهمة كا هي العلاقة الإرشادية و تعد 
العلامة الاشرافية عنصرا مهما في تنمية الجوانب المختلفة لدى المرشد المتدرب لأنها تؤثر على 
مقدار ما يكشفه المتدرب من التفاعلات التي تحدث بينه و بين المسترشد. 
» الاساس النظري للنموذج: 
يعتمد هذا النموذج على الانتقائية التقنية من جميع النظريات في العلاج النفسي و كما يتميز 
هذا النموذج Ob‏ محاور الإشراف الثلاثة و الادوار الثلاثة للمشرف تشكل مصفوفة لخيارات 
الإشراف و بالتالي توفر للمشرفين تسمية خيارات مختلفة تساعدهم في تدخلاتهم الإشرافية: 
أ- نموذج التمييز يفرق بين جانبين أساسين من الجوانب الحيوية للعلاقة الإشرافية 
احدهما: 
-١‏ وظيفة العلاقة الإشرافية فطبيعة العلاقة تكون مليئة بالدفء وتراعي الفروف 
الفدرية بين المرشدين ويتم احتواء المرشد ويشجعه على التواصل ولا تتدخل في 
فردية الشخص فافرد يفعل ما يشاء» و يمكن تقسيم العلاقة إلى حاورهي: 
١‏ -المهارات التداخلية. 
؟- المهارات المفاهيمية أو المعرفية. 
“- المهارات الشخصية. 


ب- الجانب الاخر هو الدور الذي يؤديه المشرف و يتضمن ثلاثة أدوار أساسية هى: 


-١‏ المعلم. 


RERE 


(2012 „Arthur &Bernard) المستشار.‎ -۳ 


وأكدت آرثر وبيرنارد بأن ple‏ الإشراف الثلاثة والأدوار BW‏ للمشرف تشكل 
مصفوقة لخيارات Gl SY‏ وبالتالي توفر للمشرفين خيارات مختلفة تساعدهم في تدخلاتهم 
الإشرافية الخاصة» وقد لقي نموذج التمييز بعض التطور حيث ذظرت كلينغيرمان وبيرنارد 
Ob‏ استخدام البريد الالكتروني وسيله إضافية في الاشراف على طلبة الإرشاد النفسي 
المتدربين ويزيد من التواصل ويعمل كمجلة تفاعلية مابين المشرف والمتدربين وخاصة الطلبة 
الجدد الذين لايحصلون على التفاعل الكاني في جلسات الإشراف الجماعي.. 
» أدوارامشرف 24 نموذج الاشراف التمييزي: 

ذكر سابقا في هذا النموذج يحدد ثلاثة أدوار للمشرف من أجل تسهيل عملية الإرشاد و 
هي المعلم» المرشدء المستشارء و الاختيار للدور الاشرافي المناسب من بين هذه الادوار الثلاثة 
يتم بناء على أساسين هما: 

-١‏ حالة المسترشد و وضعه النفسي. 

- احتياجاته التعليمية الفردية لكل مرشد. 

بناءا على هذين الأساساين ينتقل المشرف من دور إلى دور و في ما يلي: 

دورالمشرف ويتمثل 2 الأدوارالآتية: 

آ. دورالمعلم: 

ذكرت ارثر وبيرنارد أن المشرف في دور المعلم يقوم بتقديم التوجيهات المباشرة فمن 
خلال هذا الدور يمكن تقديم التغذية الراجعة للمتدربين» واقتراح التدخلات المناسبة في 


المسائل القانونية المتعلقة بالسرية مع المسترشدين ويتحدث المشرف عن علاج كفاءة الطالب» 
الدافع» الانجازء ويعطي الأمثلة على ذلك ويحدد الأحتياجات التعليمية ويقييم المتدربين 
وهل يحتاجون إلى المزيد من الكفاءة وعادة ماتستخدم مع المتدربين الجدد. 


يستخدم المشرف عملية تفاعلية» ويشار إليها بأسم (السقالات) التي تشجع المرشد على 
استخدام المعارف والمهارات السابقة لإنتاج التعليم الجديد وعندما يقترب المرشد من الأتقان في 
كل مرحلة يقوم المشرف بالتحرك تدريجيا لإستخدام السقالة لدمج المعارف القديمة مع المهارات 
المتقدمة» وفي استمرار هذه المرحلة ليس على المرشد فقط ان يتعرض إلى المعلومات والمهارات 
الجديدة» ولكن التفاعل بين المشرف والمرشد يعزز ايضا تنمية مهارات التفكير الناقد المتقدمة. 

يتم أخذ دور المعلم من قبل المشرف لتحديد ما هي المهارات اللازمة و المعارف 
الاساسية اللازمةللمتدرب (المشرف عليه) من أجل أن يصبح أكثر كفاءة. 

وهناك خمس أنشطه تشمل دور المعلم: 

١‏ - تقييم التفاعل في جلسة الإرشاد التي يتم ملاحظتها. 

-١‏ معرفة و تحديد الإجراءات و المداخلات المناسبة. 

۳- تعليم» و تطبيق و نمذجة الفنيات. 

٤‏ - توضيح و تبرير الاستراتيجيات و الإجراءات المطبقة. 

4- تفسير الاحداث المهمة في جلسات الإرشاد. 

ب . دورالمرشد: 

يقوم المشرف في دور المرشد بالتركيز على الواقع والتصورات الداخلية للمرشدين 
المتدربين والتي تتعلق بالعمل مع المسترشد. وتكمن أهمية تمارسة المرشد في مساعدة المرشد 
عندما لا يحرز أي تقدم في التدريب نتيجة لمواجهتة مشاكل شخصية في حياته» وليست نتيجة 
افتقادة للمهارات الإرشادية» ان دور المرشد يساعد المتدربين على تحديد البقع السوداء لديهم 
ليصبحوا أكثر Ley‏ وبالنسبة للمتدربين المبتدئين يحتاجون غالبا للتوجيهات» لذلك فأن دور 


المرشد يزيد من التعاون وتبادل الأفكار وتقديم الاقتراحات» كا يركز المشرف على العلاقات 
البين شخصية ويطلب منهم إضهار المعنى لتصبح خبراتهم اكثر وضوح وقابلة للتطبيق على 
ارض الواقع» والسعي (Blo‏ للتطور المهني. 

وهناك خمسة أنشطة تشمل ادوارالمرشد . 

١‏ - استكشاف مشاعر المتدرب خلال جلسة الارشاد أو الاشراف. 

-Y‏ استكشاف مشاعر المتدرب بشكل فئي. 

-Y‏ تسهيل عملية الاكتشاف الذاتي لمخاوف و ثقة المتدرب في جلسة الارشاد. 

5 - مساعدة المتدرب على تحديد الكفاءات الشخصية و SVE‏ التطور. 

- توفير فرص للمتدربين لمعالجة مشاعرهم الخاصة أو الدفاعية. 

ج- دورالمستشار: 

أن المشرف يستخدم دور المستشار عندما يريد أن يعمل كمصدر للمعلومات متاح 
للمتدرب مما يسهل عملية التوجية» والمشرف في هذا الدور يشجعهم على بناء قاعدة معرفية 
خاصة بهم والتفكير من خلاها بالحلول المختلفة من خلال استراتيجية إثارة الأفكار والتي 
تستخدم لتقديم خيارات متعددة خلال الجلسات الإشرافية» والمشرف هنا يشارك التصورات 
بشأن افتقار المرشد لمستوى الراحه والتعاطف مع المسترشد بشأن صعوبة الوضع» كما يشير 
المشرف إلى كفاح المرشد ويساعد في توضيح إدراكة وفهمه للتدخلات والمشرف يشحع 
التفكير في أساليب التعامل مع الأخرين ومع الشخص نفسة والهدف من ذلك هو تسهيل 
تطور المرشد من خلال استكشاف الذات والتشجيع. 

ويقوم المشرف بهذا الدورعندما يسمح Ob‏ تكون الأجواء أكثر زمالة ليشارك المتدرب في 
المسؤولية نحو تعلمه باختصارتطوير الاستقلالية للمتدرب. (2012 (Arthur &Bernard,‏ 

وهناك انشطة تشمل دور المستشار: 

١‏ - توفير التدخلات أو التطورات البديلة للمتدرب. 

١‏ - محاولة تلبية احتياجات المتدرب خلال جلسات الاشراف. 


-Y‏ تشجيع المرشد على مناقشة مشاكل و دوافع المسترشد. 

- تشجيع المتدرب على استخدام العصف الذهني للاستراتيجيات و الاجراءات 
اللازمة. 

0- السماح للمتدرب (تحت الاشراف) بتنظيم و بناء جلسات الاشراف. 


التخطيطء التنسيق» التقييم 


نقاط نصح الأفراد و المجموعات 
الدخول 
الإرشاد و الاستثارة 


| للمجموعات | 
a] Ja‏ | 
المشرف مرشد 


المستشار 


(YNT (الداهري»‎ 

استراتيجيات واساليب النموذج 

ويوجد ثلاثة استراتيجيات لهذا النموذج: 

١-المهارات‏ التداخلية: 

يبين نيلسون وزملاءه أن المهارات التداخلية تقوم على تقنيات و استراتيجيات الإرشاد 
النفسيإلا أن التركيز يكون على التنفيذ الفعلي هذه المهارات بدلا من التركيز على التخطيط 
لما وتبدأ هذه المهارات بالمهارات البسيطة مثل rol gill‏ لفهم المسترشدء الاستاع» و تنتهي 
بالتدخلات المعقدة مثل تحدي المسترشدين بالطرق العلاجية مواجهة المسترشد عندما 
تتناقض اقواله مع افعاله. 


-Y‏ المهارات المعرفية المفاهمية: 


التدخلات: تنفيذ الخطة العلاجية بالشكل المناسب: و ان هذه المهارات المعرفية تعتبر 


"- المهارات الشخصيك: 


المشرف هنا مسؤول عن تدريب المرشد المتدرب و جعله قادر على الاستفادة من 
دكات الشخمية لق Ld fall laced‏ حه سنا النازات المح pade‏ 
الحساسية و المهارات الشخصية تشير الى كيفية قيام المتدربين بالمزج بين نمطا شخصيتهم و 
الدور الارشادي مع محافظتهم في نفس الوقت على عدم تلوث العملية الارشادية بقضاياهم 
الشخصية. 


» اهداف النموذج التمييزي: 
-١‏ اعطاء المشرفين خارطة مفاهيميه تساعدهم على تتبع التركيز على محاور الاشراف 
تحول نقاط الضعف و القوة. 
-Y‏ تحديد أفضل الطرق الاشرافية من خلال ممارسة ادوار المشرف الثلاثة. 
۳- العلاقة الاشرافية هي السياق الرئيسي لتسهيل المشاركة و التعليم و تحقيق اهداف 


الاشراف. 
-٤‏ يحق للمتدرب اكتساب المزيد من المهارات و المعرف المرتبطة بالعمل و السماح 
للمتدرب بتنظيم جلسات الإشراف. (الصماديء الشادي» AY NE‏ 


ومن المجالات المحورية: ربا نستدل أن الأشراف هو إتقان المهارات المطلوبة الفعالة في 
مهنة الإرشاد. 

ونستخلص من خلال الادوار الاأشرافية هو تسهيل تطوير المرشد كمرشد مهني من 
خلال تطور التعليمي والمهني. 


« مميزات النموذج التمييزي: 

يتوفر في النموذج التميزي العديد من المميزات والخصائص فو يوفر خيارات عديدة 
للتدخلاات الإشرافية بناء على الحاجات الخاصة للمرشدين ومن هذه المميزات العلاقة 
الوظيفية الإشرافية واشرنا لما في السابق. 


المسافة الهرمية: يفترض النموذج أن الأشراف هنا يقوم به عضو رفيع المستوى إلى عضو 
ثانوي في نفس المهنة ويمتد لفترة من الزمن وله أهداف تزامنية تعزز الوظيفة المهنية للعنصر 
الثانوي ومراقبة نوعية الخدمات التي يقدمها المشرف ol‏ دين ويفترض هنا توفر التفوق 
لدى المشرف في المحاور الإشرافية الثلاثة. 
» المهارات الارشادية: 

يشير مفهوم المهارة إلى السلوك المتعلم أو المكتسب الذي يتوافر فية شرطان هما: 

- أن يكون موجها لتحقيق هدف معين 

- أن يكون منظ| بحيث يؤدي إلى تحقيق الحدف المنشود في اقصر وقت ممكن. 

والمهارات الإرشادية الاساسية المشتركة بين جميع المرشدين بغض النظر عن النظريات 
ال يتبنوها 3 عمله الارشادي التى تشمل الاصغاع» التلخيص» الفهم الوجداني» JLo Y|‏ 
الصبرء الاصالة» التفهم. 

ومن الضروري لكل مرشد نفسي اكتساب هذة المهارات وتوظيفها في خدمة العملية 
الإرشاجية» وينبغي على المشرفين مساعدة طلبة الإرشاد النفسي على اكتسابها ويمكنهم تحقيق 
ذلك من خلال اتباع خطوات تنمية المهارات واكتسابها وهي: 

= تحديد المهارات المراد التدريب عليها 

- شرح تفصيلٍ لكل مهارة 

= التدريب على الاداء من خلال لعب الدور 


- تقديم انشطة فعالة لجذب انتباه المتدربين 
- مناقشة كيفية استخدام هذه المهارة وتوظيفها لتحقيق هدف معين 


- نمذجة المهارة 


- وصف الخطوات الاساسية التي يجب إتباعها عند تنفيذ أداء المهارة 
وتقع على المشرف مسؤوليات مثل: 

- مراقبة رعاية المسترشد 

- تشحيع الأمتثال للمعايير القانونية والاخلاقية والمهنية 
- مراقبة التطوير المهني للمرشدين 

فا مشرف الجيد: 

- يلتزم بتوفير الراحة للمرشد 

- تعزيز العلاقات الإيجابية مع المرشد 

- يظهر المرونة والتعاطف وتقديم الثناء 

- امتلاك روح الفكاهة 

الالتزام بالقوانين الاخلاقية والمهنية 

لدية إعداد اكاديمي مناسب وخبرة مهنية كافية 

» تطبيق النموذج التمييري: 


wb Akl اة لساري‎ ASW SLi و‎ dell ديد‎ y alt VIG اف‎ 


تم تطبيق هذا النموذج من قبل الصادي )8 VV‏ عن طريق الاشراف من خلال 
التدخلات الاشرافية التي يقدمها نموذج التميز التي GAS‏ بممارسة أدوار المشرف الثلاثة 
و التركيز على المهارات الإرشادية بمجالاتها الثلاثة و تم الاشارة OL‏ المرشدين المبتدئين يتم 


العمل معهم وفقا لادوار المشرف الثلاثة و لكن يتم التركيز اكثر على دور المعلم و الاعتماد 
في دوره على اكساب الطالبات المهارات الإرشادية و تطبيقها من خلال تنمية المهارات و 
اكتسامها و هي: 
-١‏ شرح تفصيلي لكل مهارة و كيفية التدرب عليها. 
-Y‏ تقديم انشطه فعالة لجذب انتباه المتدربين (و تضمنت اسلوب الندوة» الحوار» 
المناقشة و لعب الأدوار). 


''- مناقشة كيفية استخدام هذه المهارة و توظيفها لتحقيق هدف معين. 


وقد تم التحقق من فعالية هذا النموذج من خلال برنامج تضمن مجموعة من الجلسات 
البالغة عشرة جلسات GS‏ 

البرنامج هدف إلى تحقيق التعارف بين الباحث واغضاء المجموعة وتقديم البرنامج 
وماهي اهدافة وعدد جلساتة ومدتها. وهدف إلى تعريف المتدربات بالمهارات التداخلية وهي 
(مهارة عكس المشاعر» مهارة عكس المحتوى» مهارة الاستيضاح» التعاطف. وتعريفهم 
ايضا بأهمية النظرية في العملية الإرشادية وتعريفهم بالمهارات المفاهمية مثل (مهارة التسجيل 
والتوثيق» مهارة دراسة ال حالة» وهدف يالبرنامج إلى مراجعة المهارات التداخلية والمغاهمية 
وتعريف النتدربات تقاط القوه والضعف وتعريفهم بالمهارات الشخصية (مهارة الهدوء 
ومهارة احترام كراوة المسرشد» ومهارة التعامل بلطف مع الاخرين. 

كل نموذج من نماذج الاشراف يوجد فيها نقاط قوة و نقاط ضعف. 

نقاط القوه: 

١‏ - يعتبر سهل التطبيق في الاشراف مع المرشدين المبتدئين. 

- يعتبر نظري فهو لا يركز على حور دون اخر و يستخدم بفعالية مع النظريات المختلفة. 

۳- تكمن القوة الرئيسة للنموذج قي قاعدتة النظرية والتي تسمح أن يستخدم بفعالية 

مع النظريات المختلفة وحتى النماذج. 
٤‏ - يعتبر حيادي الثقافة» ويفيد المرشدين المبتدئين. 


نقاط الضعف: 


-١‏ الرغم من سهولته إلا أنه بحاجةمشرفين خبراء في استخدام ادوار المشرف. 
-Y‏ نقص المعلومات الخاصة في المجالين: الاهداف الأشرافية» والعلاقة الإشرافية. 
-Y‏ لم يقدم النموذج تكنيكات وتدخلات علاجية للإستخدام في الاشراف والإرشاد. 
« مقترحات لتطوير النمودج 
= العمل على دراسة المشكلات التي يواجهها المرشدين المتدربين اثناء تدريبهم 
واقتراح الحلول. 
Y‏ اجراء المزيد من الدراسات حول فعالية البرامج الإشرافية على كلا الجنسين في 
تحسبن المهارات الإرشادية لدى طلبة الإرشاد النفسي المتدربين. 
pleal -۳‏ كليات التربية بإعداد المرشدين اعدادا صحيحاء وعمل دورات تكثيفية 
للذين يمون في تدريس التموذج التمييزي. 
-٤‏ العمل على تصميم برامج إشرافية بالاستناد إلى ناذج مختلفة في الإشراف واختبار 
فعاليتها وإجراء المقارنة بينها لتحديد افضل الطرق الإشرافية. 
« أسئلة مقترحة حول النموذج التمييزي 
-١‏ النموذج يالتمييزي يعتمد على الانتقائيه من ALE‏ نظريات الاشادي النفسي بين 


ذلك؟ 
-Y‏ ماهي نقاط الضعف والقوة للنموذج التمييزي من وجهة نظر كل متدرب موجود 
فى المساق؟ 


-Ý‏ من خلال النموذج التمييزي يقوم المشرف بعدة أدوار» وضح هذه الأدوار؟ 
é‏ من مميزات النموذج التمييزي العلاقه الوظيفيه الاشرافيه» وضح US‏ وبين كيف 
يدور الاشراف ضمن ثلاثة محاور (استراتيجيات)؟ 
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النموذج المعر2 السلوكي L‏ الاشراف 


الفصل التاسع عشر 


النموذجالمعري السلوكي 2 الاشراف 
» تمهيد 
يعد الاشراف عنصراً فاعلاً وهاماً في عملية تدريب المرشدين» حيث تم الاستفادة من 
عدة gòl‏ تدريبية» ومن بين هذه النماذج» النموذج الاشرافي المبني على ساس النظريات 
المعرفية (النموذج المعرفي ف الارشاد)» حيث استخدمت هذه النظريات كموجه للنقاشات 
وادارة الجلسات الاشرافية» ولتسهيل تقصى الخبرات المعرفية السابقة التى ربا تعيق نمو 


ماهو الاشراف B pati‏ السلوكي؟ 


الاشراف المعرفي السلوكي هو نوع من أنواع الاشراف النفسي» يركز على الوقت ال حالي» 
ذو وقت محدد» ويبتم بحل المشكلات» حيث يستند الى الاتجاه المعرفي الذي يؤكد على أهمية 
العمليات المعرفية في تحديد وتشكيل السلوك الانساني» ويتم فيه تعلم مهارات يستفيد منها 
المرشد في العملية العلاجية. 

و في هذا النموذج يسلك المشرف سلوكاً يشبه سلوك المعلم الى حد كبير» حيث 
يتم العمل على تعليم المتدرب طبيعة التفكير العقلانيء وامكانية تعليم هذه الافكار 
للمسترشدين؛ بالأضافة الى العديد من الاساليب مثل التعرف على الأفكار المرتبطة بالقلق 
وتحديد الافكار اللاعقلانية وتعديلهاء وإعادة البناء المعرفي» ومراقبة الذات. 
» الاطارالنظري لنموذج الاشراف المعر2 السلوكي 

تتمثل الاطر النظرية هذا النموذج الاشراني الى الاساليب التي قدمها كل من البرت 
البق (A.Ellis)‏ وأرون بيك cA.Beek))‏ ودونالد مكينبوم (Meichenbaum)‏ حیث ادر کوا 
في وقت مبكر الحاجة الكبيرة لتدريب المرشدين والاطباء المحليين الذين يعملون في SVE‏ 


الصحة النفسية العامة» على فنيات واساليب العلاج المعرفي السلوكي» كا توصلوا الى أن 
مجرد حضور ورشات العمل المكثفة في العلاج المعرني السلوكي لايكفي ولا يحقق ال هدف. بل 
وجدوا أن الاشراف المستمر يحقق افضل النتائج. 


وقد عملوا جميعاً على توضيح كيفية إدراك المرشد للمثيرات المختلفة وتفسيراته ها 
واعطاء المعاني لخبراته المتعددة. ويستند هذا النموذج الاشرافي على النموذج المعرفي المبني 
على العمليات العقلية الوسيطيه والذي يفترض أن أفكارنا ومعتقداتنا تؤثر على سلوكناء 
وعواطفنا. و يرى أنه خلال فترات التوتر النفسي والقلق يصبح تفكير المرشد المتدرب أكثر 
جموداً وتشويشاًء وتصبح أحكامه مطلقة ويسيطر عليه التعميم الزائد. 

وفي العلاقة الإشرافية» يحاول المشرف المعرفي السلوكي تصحيح التصور الخاطئ أو 
المفاهيم الخاطئة عند المرشد المعرفي السلوكي. ويتولى كل من المشرف والمرشد المسؤولية عن 
تصميم محتوى دورة الإشراف. 

الهدف من الإشراف هو مساعدة المشرف في فحص الإدراكات المتعلقة بمهاراته أو فهم 
كيفية تأثير تلك الإدراكات على العمل مع المسترشد. بيك (۱۹۹۷). 


» أهداف الاشراف pall‏ 


تتحدد أهداف النموذج المعرفي الاشرافي في تعليم المرشد المتدرب أن يصحح إدراكاته 
المعرفية الخاطئة cde pills‏ وفي اكتساب وتعلم معتقدات وظيفية جديدة» ويمكن تلخيص 
اهداف الاشراف المعرفي الى ثلاث أهداف رئيسية: 
-١‏ المعرفة واتقان المهارات» والاساليب المطلوبة في العلاج المعرفيء وتطبيقها في 
المواقف الارشادية. 
-Y‏ التعرف الى القضايا والمعتقدات الخاطئة والعمل على تعديلها. 
۳- التعرف الى القضايا الشخصية للمتدرب (المرشد) والبحث مع المشرف عن الطرق 
المناسبة لحل تلك المشكلات. 


« الافتراضات الاساسية لنموذج الاشراف Lat‏ السلوكي 


الاشراف المعرني يستند أساساً الى النموذج Gall‏ والذي يفترض أن مشاعر 
الناس وسلوكاتهم تتأثر بإدراكهم للاحداث. أي أنه ليس الموقف أو الحدث بحد 
ذاته هو الذي يحدد كيف يشعر الناس» ولكن الطريقة التي يفسرون بها ذلك 
الموقف أو الحدث هي التي تؤثر بسلوكهم وردود افعالهم اتجاهه. 

يتصف النموذج بأنه ختصر ومحدد بالوقت ويركز على LH‏ وكذلك العلاقة 
الاشرافية مبنية وموجهه ومباشرة» وينخرط بها المرشدون والمسترشدون في علاقة 
تعاونية وداعمة» يتم الاتفاق من BE‏ على الاهداف والاساليب العلاجية 
والمهمات والادوار التي يقوم بها كل من المرشد والمسترشد. 

يعد النموذج المعرفي الس لوكي على أنه نموذج تعليمي فيركز على الكشف عن 
الافكار اللاعقلانية ودحضهاء وتعليم وتبني الافكار الايجابية وتبني استجابات 
تكيفية بدل الاستجابات غير التكيفية. 

يساعد الاشراف المعرفي السلوكي على تطور المرشد لانه يقلل من القلق وذلك من 
خلال خطوات تتضمن بالاعتراف بقلق المرشد. ودحض المعتقدات اللاعقلانية» 


وتشجيع تبني سلوكات جديدة. 
ان الاشراف المبني على النموذج المعرفي هو عملية عقلانية تتضمن التدريب على 


تكنيكات وأساليب العلاج المعرفي وايضاً ادراك وتمييز الأفكارء والمعتقدات التي 
تساهم بردود الفعل الانفعالية السلبية التي تختبر خلال العملية الاشرافية والعملية 
الارشادية. 


» دورالمشرف المعرية 
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" يحاول المشرف المعرفي السلوكي تصحيح التصور الخاطئئ أو المفاهيم الخاطئة عند 


المرشد حولة قضية معينة. 


" الهدف من الإشراف هو مساعلة المرشد في فحص معارفه المتعلقة بمهاراته وفهم 
كيفية تأثير تلك المعارف على العمل مع المسترشد. 
* كما يساعد المشرف في الإشراف المعرفي والس لوكي المرشد تعلم كيفية استخدام هذا 
النموذج مع المسترشدين. 
» الاساليب والتدخلات المعرفية-السلوكية 2 الاشراف 


وتشمل هذه التدخلات عدد من الاساليب مثل dole]‏ البناء المعرفي» والتعليهات الذاتية 
المعرفية» وادارة الذات المعرفية» والتي جميعها تستخدم في Sle‏ الاشراف على المرشدين» وقد 
اثبتت فعاليتها في ذلك. 

:Cognitive Restructuring إعادة البناء ا محري‎ -١ 

ويساعد اسلوب إعادة البناء المعرفي على التحليل المنظم» المنهجيء وحل القضايا 
المعرفية عن طريق استبدال الأفكار والتفسيرات السلبية بأفكار وتفسيرات أكثر ايجابية. 

إن اجراء إعادة البناء المعرفي يساعد على : 

* تحديد العلاقة بين ادراكات الناس» ومعرفياتهم وسلوكاتهم وانفعالاتهم الناتجة. 

* تحديد الجمل الذاتية الخاطئة. 

" استبدال هذه المعرفيات بادراكات معززة للذات. 

* وهذا يتضمن اربعة خطوات وهي: 

" فهم وتقبل الفكرة» إن ردود الفعل الانفعالية والسلوكات تتأثر بالجمل الذاتية. 

* الاعتراف بأخطاء بعض الحديث الذاتي. 

* ملاحظة كيف أن المعتقدات اللاعقلانية تؤثر سلبياً على المشاعر والسلوكات. 


" الاعتراف وتعديل تفكير الفرد وما يقوله لنفسه بمعنى أن يقوم الفرد بتغيير ادراكاته. 


:( Cognitive Self-Instruction ) التعليمات الذاتية ا معرفية‎ -Y 


وهي استراتيجية تمكن المتدرب من تحديد وتحليل وتغيير الحديث الذاتي غير المنتج» 
tut Mey‏ بشكل pote‏ خلال السات الأرشادية Laly‏ تساعد المتدرب عل تقدير 
وتنظيم أفكاره وتوجيه استجاباته نحو الجلسات الارشادية» وأيضا تمكن المتدربين من تحقيق 
اتصالات وتفاعلات قريبة بين المرشد id edly‏ وكذلك تساعد على تحسين المهارات 
الإرشادية الأساسية. وتتضمن هذه الاستراتيجية الخطوات التالية: 

" تطوير اسئلة حول طبيعة مهمة الارشاد. 

" تتم الإجابة على الاسئلة من خلال المارسة المعرفية. 

" القيام بأداء المهمة عن طريق توجيه حوار داخلي يتعلق بها كان وما تبقى بحاجة 

للقيام به. 

* مهارات تكيفية للحوار الداخلي يتم الاستفادة منها للتعامل مع الصعوبات. 

= القيام بتعزيز إيجابي GIs‏ خلال العملية. 

هنا مهتم المشرف بمساعدة المتدرب على فهم معنى هذه الاستراتيجية» وهنا يكون 
المتطلب السابق لتغيير السلوك هو قدرة المتدرب على تغيير الحديث الذاتي. 

:( Cognitive Self- Management) à pati إدارة الذات‎ -۳ 

وهذه الاستراتيجية تركز على المهارات التي تستخدم في By‏ المتدرب» وبناء أساليب 
مغايرة لإعادة التصرف في مواقف المشكلة المختلفة فهذا إجراء يساعد المتدرب على تحمل 
المسؤولية أكبر للقيام بتغيير سلوكاته غير البناءة والمحافظة على المهارات الجديدة المكتسبة 
وتتضمن هذه الاستراتيجيات الخطوات التالية: 

* مراقبة الحديث الذاتي المتعلق بتحديد وتييز المشكلة. 

* تعلم» وتجريب» وممارسة» واختبار مهارات جديدة وذلك لأجل حل المشكلة. 


" تقييم الأداء بواسطة مراقبة الذات والمقارنة مع المعايير المرغوبة وتعزيز الذات. 


-٤‏ افترح كل من كيرياس وموراب ,Kurpusand Morrab)‏ 1988( استخدام 
الاساليب والتدخلات المعرفية-السلوكية التالية وذلك من أجل مساعدة المتدربين 
على تحسين المهارات الارشادية» وتقليل القلق لدم في المواجهة الارشادية. وهذه 
الاساليب: 

١‏ - المارسة الذهنية Mental Practice‏ يقوم المشرف في هذا الاسلوب باعطاء 
تعلييات للمتدرب يطلب منه أن يتخيل الجلسة الارشادية التي لم يستجب فيها 
بصورة ملائمة لمشكلة المسترشد ثم يطلب منه اداء المهارة المطلوبة. إن هذا 
الاجراء يعد فاعلاً كونه يتضمن المواقف الواقعية أو المفترضة والتي يمكن أن تبنى 
ذهنياً لتشجيع المرشد على تنمية المهارات الارشادية» كا أنه يسمح في بمحاولات 
عديدة للممارسة التخيل دون الحاجة الى وجود مسترشد. 

-Y‏ النمذجة الضمنية :Covert Modeling‏ يتطلب هذا الاسلوب تعلييات مفصلة 
من جانب المشرف ببدف مساعلدة المرشد على تخيل وجود المسترشد في الجلسة 
الارشادية. وفائدة هذا الاسلوب أنه فعال في تعلم مهارات جديدة و يعزز مهارات 
اقرب الكسية ل السايق. 
وفي هذا الاجراء يطلب المشرف من المتدرب (المرشد) أن يجلس ويسترخي ويغلق 
عينيه ثم يقوم بوصف مشهد المارسة الارشادية ويطلب منه تخيله» وبعد ذلك 
يطلب منه أن يفتح عينيه ثم يسأله حول تفاصيل أكثر تتعلق بالمشهد المتخيل. 

-Y‏ النمذجة المعرفية :Cognitive modeling‏ يعد هذا الاسلوب من الاساليب 
ذات قيمة في عملية الاشراف لانه يمكن اس تخدامه في أي موقف تدريبي» 
فالنمذجة المعرفية هي عملية يقوم فيها المشرف بتوضيح التفكير الفعال» 
حيث يمكن الاستفادة من الجلسة الارشادية التي يقوم المرشد بتسجيلها 
من أجل توضيح وتعزيز نقاط القوة عند المرشد ومساعدة المرشد على فهم 
وتعديل نقاط الضعف. 


LAYI السلوكي‎ - 2 atic dood 2 العلاقة الاشرافية‎ « 


للعلاقة الاشرافية أهمية كبيرة جداً في التأثير على النتائج الإشراف والعلاجء فالمعالج/ 
المشرف الذي لا يظهر تعاطف [a>‏ سيكون له تأثير على نتائج العملية الاشرافية أو العلاجية. 

تمتازالعلاقة الاشرافية 4 النموذج yall‏ 2 بأنها: 

" العلاقة الاشرافية المبنية على أسس النموذج المعرفي تمتاز Lek‏ دافئة واصيلة وفيها 
إمكانية للتعاطف مع المتدرب» وتعتبر هذه الشروط هادفة وأساسية لنجاح العلاقة 
الارشادية. 

* آنا علاقة تعاونية حيث يعمل المشرف مع المرشد المتدرب على حل الصعوبات 
الناتجة عن تداخل القضايا الشخصية للمتدرب مع فعالية الإرشاد. وذلك بعد 
تحديد هذه القضايا وعنونتها. 

* لا تتضمن هذه العلاقة الأشرافية تكثيف المشاعر كما هو في النظرية المتمركزة على 
المسترشد. والهدف من ذلك أن الكثير من الدفء قد يؤدي الى الاعتماد على المعالج» 
ولكن يقوم المشرف بتعليم المرشدين تقبل» واحترام الاخرين» واحترام أنفسهم 
بشكل غير مشروط. 

* قد تحدث بعض المشكلات والصعوبات اثناء العملية الاشرافية قد تعود الى المشرف 
أو الى ادرب أو الى التفاعل بينهم» فالمشاكل المتعلقة بالمشرف مثل الفشل في 
الاصغاء للمتدرب وعدم تقديم التغذية الراجعة» اما المشاكل المتعلقة بالمتدرب مثل 
قلة الخبرة والتصورات UL‏ والافكار اللاعقلانية. 

* ان من أهم عناصر العملية الإشرافية هو العقد بين المشرف والمتدرب فالعقد 
الاشرافي يجب أن تحدد بنوده بوضوح وان تحدد الاهداف والكفاءات التي 
سيركز عليها المشرف» وأن يناقش المشرف مع المتدرب تفاصيل العقد والمهمات 
الموكلة لكل منها. 


« نقاط القوة 2 النموذج المعر السلوكي 2 الاشراف 
* يركز النموذج Gall‏ في الاشراف على العلاقة الإشرافية التعاونية التي يشترك بها 
المشرف والمتدرب بتحديد الأهداف وتقييم النتائج. 


* يجد المشرف ذو الخبرة البسيطة والقليلة بأساليب الإشراف أن استخدام الشكل 
البنائي مفيد في مجال تدريب المرشدين» ويمكن استخدام هذا النموذج مع اساليب 
اشرافية أخرى. 

" يركز النموذج المعرفي على الملاحظة والمراقبة والتغذية الراجعة. 

الأساليب والإجراءات المتضمنة في هذا النموذج متوفرة للمرشدين. 

العقد الإشرافي هو ميزة هامة لنموذج الاشراف المعرفي. 

» نقاط الضعف 2 النموذج yall‏ 2 2 الاشراف 

لا يعنون الإشراف المعرفي في القضايا الثقافية بشكل خاصء لذا يجب على المشرف 

عدم فرض معرفياته ومعتقداته الثقافية على المتدربين. 

قلة الاهتمام بالعوامل الانفعالية واللاشعورية 

يتوفر القليل من الادلة التجريبية الداعمة لفعاليته. 

» الاستلة 

١‏ - السؤال الاول: ماهو نوع الاشراف الذي تعتقد بأنه الانسب؟ ولاذا؟ 

۲- السؤال الثاني: يعد الاشراف المعرني السلوكي احد الاساليب التي اثبتت فعاليتها 
بالاشراف» وضح رأيك بالاشراف المعرني السلوكي باسلوب ناقد؟ 

۳- السؤال الثالث: اذا كنت مشرف معرني سلو كي» فا هي الاجراءات التي ستتخذها 
من اجل تطوير هذا النموذج؟ 


المراجع العربية 
-١‏ الداهري» صالح. VV)‏ 6ه للاشراف المعرفي في الارشاد النفسى التربوي» دار 


Y‏ الشريفين» احمد. »)۲١٠١(‏ فعالية برنامج إشراف ارشادي يستند الى النموذج 
المعرفي في خفض قلق الأداء لدى المرشدين المتدربين في الأردن, المجلة الاردنية 
في العلوم التربوية» eY O -YYY Vote Wale‏ كلية العلوم التربوية» جامعة 
اليرموكء الاردن. 

۳- بيك» جوديث. .)۲٠٠۷(‏ العلاج المعرني: الأسس والأبعاد. ط١.‏ ترجمة: طلعت 
مطر. القاهرة» مصرء المركز القومي للترجمة. 
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كفايات المشرف التريوي 


الفصل العشرون 


كفايات المشرف التربوي 


« مفهوم الاشراف التربوي: 

م يتفق التربون على ايجاد مفهوم محدد للاشراف ويعود ذلك الى تباين اتجاهاتهم ومفاهيمهم 
حسب نظرتهم اليه» والمامهم بجوانبه وتحليلهم لاطاره ومضمونه. وكذلك حسب التغيرات 
التي حدئت في المجتمع» والتي ادت الى تغيير في نظام الادارة التربوية والتي بدورها تؤثر في 
الاشراف التربوي بصفته فرعا من فروعها فمنهم من اعتبر الاشراف بانه يمد المعلم le‏ يحتاج 
اليه من مساعدة» وهناك من جعله يستهدف تزويد التلاميذ في جميع المراحل بمستوى افضل من 
الخدمات التربوية» ومنهم ايضا من نظر اليه على انه يقوم على مجموعة من الافتراضات منها ان 
المعلمين لا يعرفون ما يجب ان cop Lay‏ وكيف يبحثون عن pall‏ الحديشة والافكار الجديدة» 
لذلك فهم يحتاجون الى مشرف يتابعهم ويدربهم. (طافش» محمود 5 .)5١١‏ 

من خلال الرجوع الى اصل كلمة اشراف فقد ورد في معجم المنجد في باب شرف ما يلي: 

شرف: ارتفع» وشارف المكان: علاه» وشرف الشيء: اطلع عليه من فوق» واشرف 
الشيء: علا وارتفع. (دار المشرق» (AAY‏ 

الاشراف اصطلاحا: مجموعة من الانشطة المدروسة التي يقوم بها تربويون مختصون 
لمساعدة المعلمين على تنمية ذواتهم وتحسين ممارساتهم التعليمية والتقويمية داخل غرف 
الصف وخارجهاء وتذليل جنيع الصعوبات التي تواجههم» ليتمكنوا من تنفيذ جميع المناهج 
القررة و قق الأهداف الثربوية المرسوعة: (طافش 5 (Yee‏ 
الاشراف التربوي اجرائيا: هو عملية فنية هادفة لتطوير oly‏ التعلم» وتقويمها وادارتهاء 
با يكفل تجويد عمليات التعليم والتعلم» وتحسين مخرجاتها. Kirodee)‏ 


ES =‏ عحح جح 2-2 2 2 2-2-2-2 = 


اما وايلزء فيرى ان GI AYI‏ التربوي عملية عقلية متبادلة تؤدي الى نجاح وتقديم 
الخبرات التعليمية للبنين وللبنات» ويحدد وايلز الاشراف التربوي بقوله" الاشراف نشاط 


اكمل صورة. (وایلز .)۱۹۸٩‏ 
وعرفه (نبهان» (Y tV‏ عملية تفاعل انسانية #بدف الى رفع مستوى المعلم المهني الى 
اعلى درجة ممكنة من أجل كفايته التعليمية. 


في حين عرفه (TAG Les)‏ بأنه عملية تربوية قيادية انسانية تعاونية توجيهية 
می ال stele‏ الاين عل التمو cq noth all‏ توغية التخليم Gee gS Ny clay‏ 
يضمن النجاح في ادواره ومهامه LY cdalssel|‏ ان يمتلك الكفايات اللازمة لذلك. 
(الحزانى» خالد VEYA‏ ه). 
« مفهوم الاشراف التربوي وتطوره: 
أنها تعود إلى عام 1584 عندما قام المستوطبون الأوربيون في ولاية ماساشوسيتس 
الأمريكية بإصدار قانون يعطي الحق لأولياء الأمور ومراقبين من جامعة هارفرد في الإشراف 
على تعيين المعلمين الجدد في مدارس الولاية وفق شروط معينة. ثم انتقال المسؤولية الإشرافية من 
lly pel elf‏ إدارقين هما Sy all Bylo]‏ عل سعرى GV I‏ وإدازة المنطقة التعليمية GWU y‏ 
القرن العشرين إل og wade‏ المدارس والمشرفين التربوين الممغصصين.. alle cial)‏ 498 1ى) 
لقد ظهر الاشراف التربوي مع بداية وجود التربية وارتباطها بالتغيرات السياسيق 
والاجتماعية التي شهدتها الحضارة» خلال الحقب الزمنية المتعاقبة» حيث انه يرتبط بالوسط 


1 
0 
[== 


المستجدات التربوية دائمة التطور مع تطور المجتمع واهدافه» لذلك فمن الضروري ان تكون 
العملية الاشرافية متطورة» وقد مر الاشراف التربوي بتطورات من حيثث مفهومه وفلسفته 
ومجالاته واساليبه» ويشير مرسي ان تسميته الحديثة بالاشراف او التوجيه بدلا من التفتيش 
هي دليل واضح يعكس هذا التطور في المفهوم. (مرسي» (Veee‏ 

SL |S‏ أنه بتطور مفهوم التربية وأساليبها ونظريات التعليم والعلاقات الإنسانية» قد 
تبعه تطور واضح لمفهوم الإشراف التربوي وأصبحت غير مقيدة بمجال محدد من VE‏ 
العملية التربوية بل ترتبط بجميع المجالات التربوية والناجمة عنها. وأصبحت مهمة الإشراف 
التربوي واسعة وشاملة ودور المشرف الحديث أصبح كبيراً في تحقيق أهداف المؤسسة التربوية 
وتطويرها. 

ولأن الإشراف التربوي قد مر بعدة مراحل خلال اقرن العشرين حيث كان ينظر إليه 
في بداية الأمر على أنه امتداد للإدارة التربوية ثم أصبح أكثر ارتباطاً با منهج الدراسي وطرق 
التدريس وبعد ذلك ارتبط بحركة العلاقات الإنسانية. 


ونتيجة لتعدد المراحل والاتجاهات التي مر بها الإشراف التربوي والتي شكلت مفهم 
الإشراف التربوي وقد لخصت clay‏ الخطيب هذه الاتجاهات الرئيسية التي مر بها الإشراف 


التربوي كا يلي: 
-١‏ الإشراف التربوي هو عملية فنية محضة حيث يركز اهتهامه على تصميم المناهج 
الدراسية وتطويرها. 
١‏ - الإشراف التربوي هو عملية إدارية حيث ينظر له على أنه أحد الجوانب الإدارة 
aw yA‏ 


۳- الإشراف التربوي هو علاقات إنسانية حيث ينظر إلى الإشراف التربوي على أنه 
تعامل بين المعلم والمشرف التربوي. hal)‏ خالد (a1 EYA‏ 


أهمية الإشراف التربوي 


أن التطور السريع في العملية العلمية التربوية يستدعي وجود مشرف تربوي 
يواكب هذه التطورات والتغيرات ويزود مها المعلمين في الميدان. 

أن الإنسان بطبيعته الفطرية يحتاج العون والمساعدة فيكون المشرف التربوي هو 
ذلك الشخص القادر على مساعدة هذا الإنسان المعلم. 

أن تعيين معلمين جدد وخاصة غير المؤهلين تربوياً منهم» يجعلهم يواجهون بعض 
الصعوبات في مجال عملهم Ht!‏ فهم بحاجة إلى من يسهل لهم تلك الصعوبات 
وينير هم طريقهم. 

أن المعلم القديم بحاجة إلى ن يعلمه» بكل ما أستجد في SLE‏ عمله. 

أن المعلم المنقول من مرحلة تعليمية إلى أخرى أو من تعليم عام إلى تعليم فني أو 
العكس بحاجة إلى من يعلمه بأهداف وخصائص تلك المرحلة. 

نظراً لعدم JESI‏ نصاب بعض المعلمين في المرحلة الابتدائية خاصة» قد يسند إليهم تدريس 
مواد في غير تخصصهم» فهم بحاجة إلى مشرف تربوي يعينهم على تدريس تلك المواد. 

إن المعلم المتميز في Sle‏ عمله بحاجة إلى من يشجعه وينقل خبراته وأفكاره من 
مدرسة إلى أخرى. 

إن كل عمل من الأعمال وخاصة الميدانية لابد ها من مشرف أو AST‏ فمن الأولى 
أن يكون Kgl‏ التعليم مشرف تربوي. 

أن المعلمين بحاجة مستمرة للتدريب فلا بد من وجود مشرف تربوي يحدد 


احتياجاتهم ويقوم بتدريبهم. 


=) 


-٠‏ إن كثرة الأعباء على المعلمين من ارتفاع أنصبتهم وزيادة عدد الطلاب وكثرة المواد 


äl Ys‏ تتطا : وجود مشرف تربوي يساعدهم على التغلب هذه الأعباء. 


A‏ يعتبر المشرف التربوي حلقة الوصل بين الميدان والجهاز الإداري سواء في إدارة 


التعليم أو في الوزارة. (سيسالم» واخرون‌۲۰۰۷). 


« 


« كفايات المشرف التريوي 


لان المشرف التربوي هو من يسند اليه مسؤلية الاشراف على المدارس ومتابعة امور 
المعلمين داخل الصف» لتحقيق النمو التربوي والذاتي لديهم؛ من اجل النهوض بالعملية 
التعليمية فوجب ان تتوفر فيه مجموعة من الكفايات الخاصة التي تتميز بالاصالة ا لمعاصرة» 
ومسايرة للتطور المنشود في تحقيق الاهداف التربوية التي» يتطلع اليها المجتمع» والكفايات 
التي يكتسبها المشرف التربوي بالدراسة الاكاديمية» وبالتربية المستمرة» لتحسين عمليتي 
التعليم والتعلم. (العاجز» فؤاد 9 .)5١١‏ 

الكفاية: جاء في المعجم الوسيط القوي القادر على تصريف العمل والكفاءة في العمل: 
الي القدره عليه وحسن تصريفه (مجمع اللغة العربية» 5 .)3٠١‏ كما جاء في قاموس (وبسترء 
4٤‏ ان الكفاية تعني الشخص الكفء لقيام عمل محدد. 

ويعرفها (مرعي» واخرونء (IAY‏ بانها القدرة على عمل شيء بمستوى معين من 
الاداء بتاثير وفعالية» وتكون الكفاية بصورة هدف عام مصوغة سلوكيا على شكل نتائج 
تعليمية تعكس ال مهارة» أو المهام التي على المشرف التربوي أن يكون قادرا على ادائها. 

تعرّف الكفايات بأنها: " Le yee‏ المعارف والمهارات والإجراءات والاتجاهات التي 
يحتاجها المعلم للقيام بعمله بأقل قدر من الكلفة والجهد والوقت» والتي لا يستطيع بدونها 
أن يؤدي واجبه بالشكل المطلوب» ومن ثم ينبغي أن يعد توافرها لديه شرطأ لإجازته في 
العمل". (الأحمدء 6٠٠٠م‏ ص) 

ويرى (الابراهيم» )۲٠٠۲‏ أن الكفاية يقصد بها" أن يتمتع المشرف التربوي بكفاية عالية 
في المجال العلمي والمهني وبقدر تعلق الامر بمهمته نما يساعده على توجيه المعلمين ورفع 
مستواهم العلمي لمن يختار هذه المهنة» كا يتطلب أن يكون الفرد المختار مؤهلا تربويا له. 

وتعرف الكفاية بأنها (القدرة على أداء مهمة أو مجموعة مهام بفاعلية وكفاءة ومستوى 
معين من الأداء) وتتألف الكفاية من مكون معرفي يتمثل في مجموعة من الإدراكات والمفاهيم 
والاجتهادات» ومكون سلوكي يتمثل في أعمال محددة يمكن ملاحظتها. 


ذكر (عيسانء ۱۹۹۳) أن هناك اربع كفايات اساسية ذات SU‏ كبير على تحقيق اهداف 


الاشراف التربوي هي: 

اولا: الاستعداد الذاتي للالتحاق بمهنة الاشراف التربوي والرغبة في ممارستها. 

ثانيا: الصفات الشخصية مثل القدرة على كسب احترام AB‏ الاخرين الذين. يتعامل 

معهم» والقدرة على التاثير على سلوكياتهم. 

WE‏ القدرة على الابداع وابتكار الأفكار الجديدة. 

رابعا: القدرة على تكوين علاقات بناءة وسليمة مع الاخرين. 

وانطلاقا من التعاريف السابقة للكفايات فان معرفة وتحديد الكفايات اللازمة 
للمشرف التربوي تساعده على تحديد حاجاته الاشرافية وتكون عونا له في مارساته 
الاشرافية» ك| تساعده في تحديد وبلورة الكفايات التعليمية. 

وقد اشار (اوليفاء OA IAT‏ اهمية امتلاك المشرف التربوي الى مجموعة من الكفايات 
المعرفية والادائية والسهات الشسخصية بحيث يعمل بطريقة منسجمة مع كل العاملين في 
محيطه» فالدور الذي يقوم به المشرف التربوي يمكنه من مساعلة المعلمين في فهم انفسهم 
وادراك مواطن القوة» ويساعدهم في وجود المداخل لمعرفة تواحي القصورء ويعتبر ذلك 
التحدي الكبير بالنسبة للمشرف مما يتطلب منه مهارة فائقة. 

فهناك مهارات اساسية لا بد وان يمتلكها كل مشرف تربوي» ومن هذه المهارات 

اولا: الاشراف كمهارة في القيادة 

ثانيا: الاشراف كمهارة في العلاقات الانسانية 

الثا: الاشراف كمهارة في التكوين الاجتماعي 

رابعا: الاشراف كمهارة في ادارة المعلمين 

خامسا: الاشراف كمهارة في التقويم 


كما صنفت الجعيد الكفايات الاساسية للمشرف التربوي الى اربعة انواع: 


Cognitive Competencies الكفايات المعرفية:‎ " 


وتشر الى المعلومات والعمليات المعرفية والقدرات العقلية والمهارات الفكرية 
والضرورية لايداء العمل كا انها متعلقة بالنظريات BA,‏ والفنيات. 

Affective Competencies الكفايات الوجدانية:‎ " 

وتشر الى اراء المشرف واستعداداته وميوله واتجاهاته وقيمه ومعتقداته وسلوكه 
الوجداني واتجاهاته نحو المهنة. 

Performance Consequence Competencies الكفايات الادائية:‎ " 


Productive Competencies الكفايات الانتاجية:‎ " 


تشير الى اثر اداء المشرف في الميدان الاشرافي وهذا ما يستدعي الاهتام باعداد المشررفين 
التربويين وتدريبهم قبل مارسة العمل الاشرافي. 
وقد صف فيلد ال clita‏ غدة متها" 
اولا: الادراك: الذي يتطلب والمعرفة المهارة الفعلية 
ثانيا: الاداء: الذي يتطلب استراتيجيات تعليمية ومعهارات فنية 
الفعالية: وتتطلب نوعا من التوافق في الاداء بين المعلمين والمشرفين. 
dat!)‏ نورة» 890 AY‏ 


ا 


» الكفايات المتصلة بالخطوط العريضة لسياسة التعليم: 

حتى يستطيع المشرف التربوي القيام بأدواره المختلفة بفاعلية وكفاءة» يجب أن تتوافر 
فيه مجموعة من المهارات أو الكفايات الخاصة التي تتميز بالأصالة» والمعاصرة» والارتباط 
بالمجتمع» ومسايرة تطوره لتحقيق الأهداف التربوية المنشودة. وهذه الكفايات يكتسبها 
المشرف التربوي بالدراسة الأكاديمية» وبالتنمية الذاتية والتدريب المستمرء وبالخبرة المتنامية 


في العمل التربوي. (العاجز» فؤاد واخرون ۲۰۰۹). 


لذا فان المشرف التربوي» يجب أن يتمتع بالكفايات اللازمة ومن هذع الكفايات ما يلي: 


» اولا:الكفايات الشخصيك: 
وتتمثل الكفايات الشخصية في: 
* التمتع بالثبات الإنفعالي والمزاج غير المتقلبء والثقة في الاخرين والمثابرة في العمل 
والقدرة على الاستمرارية واستخدام الأساليب الديمقراطية والقدرة على تحقيق 
العدالة ودراسة كل ما يتعلق بالعمل GLY‏ والوفاء بالوعد. 
" السوات الجسدية كالطول والوزن والحجم» حيث التطرف فيها يمثل معوقا لسلوك 
المشرف وقيادته؛ بينما ميل العمر للحداثة يكسب المشرف حيوية ودايناميكية اكبر في 
التعامل والتوجيه والمتابعة. 
* المسمات الانفعالية كالاتزان العاطفي والنفسي» والانضباط وتحمل المسؤلية والقدوة 
الحسنة واليقضة والانتباه والعدل والموضوعية. 
* الذكاء» وسرعة البديهه والقدرة على الاقناع والتصرف بحكمة في تيسير الامور. 
* القدرة على اتخاذ القرارات الفعالة الرشيدة والحزم في مواطن الحزم. 
" القدرة على تحقيق العدالة بين المعلمين» واتخاذ مواقف تتصف بالنزاهه والشفافية 
وعدم التحيز. 
* الانتماء الى مهنة التربية والتعليم. 
» الكفاية الادارية: 
ان الكفاية الادارية تتتصل اتصالا وثيقا بعملية الإشراف. على اعتبار كون المشرف 
حلقة وصل بين السلطة التربوية وهيئة التدريس التي تنفذ. 
وني إطار علاقة المشرف بالإدارة التربوية تسند له مهام متعددة» من أهمها: 
- الاطمئنان على JESI‏ نصاب المؤسسات التعليمية من المعلمين والأساتذة 


- التأكد من حسن توزيع المعلمين والأساتذة حسب التخصصء با يخدم كل أطراف 
العملية التعليمية والتربوية» وخاصة التعلم. 
التجربة الناجحة من مؤسسة تعليمية إلى أخرى. 


لذلك فالكفايات الادارية تمكن المشرف التربوي من: 
- القدرة على تمارسة الاعمال الادارية المختلفة كالتنظيم والتنسيق والمراقبة والتقويم 
والاتصال بطريقة فعالة وسليمة. 
- القدرة على توزيع المهام والاعمال على المعلمين مع مراعات الفروق الفردية والعدالة 
- القدرة على تقويض الصلاحيات. 
- القدرة على تحليل المشكلات واقتراح الحلول المناسبة. 
- القدرة على التدنسيق بين متطلبات المعلمين والمدارس والادارة التعليمية والوزارة 
والمجتمع المحلي. 
- القدرة على استخدام اساليب ادارية حديثة كالادارة بالاهداف والجودة الشاملة. 
- القدرة على ادارة الاجتماعات do wl‏ والجاعية واجتماعات اللجان. 
Kimball wiles 2005)‏ ( 
« كفايات التنظيم والتنسيق: 
تتمثل في القدرة عل تنظيم الأعمال بشكل يتحقق الاعمال المختلفة التي ينبغي 
توافرها في شاغلي وظيفة التعليم. فيه الانسجام وعدم التعارض بين عمل واخر والقدرة 
على تحليل الوظائف. 
كما ينبغي أن يمتلك في المجالات التنظيمية و التنسيقية الكفايات التالية: 


عم وم | استراتيجيات القيادة والاشراف ل 


- القدرة على تنظيم الأعمال و النشاطات وكافة الفعاليات التي يقوم مها بشكل يتحقق 
فيه التناغم وعدم التعارض بين عمل وآخر وعدم الهدر في الطاقة والوقت والمال. 
- القدرة على تنظيم الأعمال وتنسيقها مع الموجهين الآخرين في التخصص ذاته» وفي 
التخصصات الأخرى من أجل تعميم الاستفادة. 
- القدرة على توزيع المهام والأعمال على المعلمين شريطة مراعاة العدالة والموضوعية 
والتواؤم مع القدرات المختلفة لهم في ضوء الفروق الفردية بينهم. 
= القدرة هل Gel‏ بين متطاحات العلمية والدارس وين ERAP Label‏ 
والمجتمع المحلي والوزارة 
» كفايات العلافات الانسانية: 
تفرض مهام المشرف التربوي» أن يكون على تواصل متعدد الاتجاهات مع جميع أطراف 
العملية التربوية؛ فالعلاقة الطيبة بين المشرف التربوي والمعلم من شأنها أن تبيئ المناخ الملائم 
لعمل المعلم» لكن لا ينبغي أن تكون العلاقة الطيبة gig‏ قائمة على حساب الواجبات 
المطلوبة. (وزارة التربية والتعليم: " دليل الإشراف التربوي"» 27٠١5‏ مسقط) 
وتتضمن هذه الكفاية القدرات الآتية: 


g‏ إقامة علاقات إنسانية طيبة مع المعلمين والمجتمع المدرسي بمختلف عناصره 


" القدرة على مساعدة المعلمين والعاملين في التربية على التواصل مع كل عناصر 
العملية dele!‏ ولاس الطلات. 
a‏ احترام الآخرين وتقبل أرائهم 


* التحلي بالأخلاق الرفيعة ليكون قدوة لمن يتعامل معهم 
* المساواة بين جميع من يتعامل معهم 


* توفير أجواء المحبة والمودة 
* تشجيع المعلمين وتحفيزهم على الإبداع والابتكار والتفكير 
* القدرة على تلمس مشكلات المعلمين واحتياجاتهم احترام خصوصياتهم و العمل 
بروح الفريق. 
وتشمل التعامل مع المعلمين كأشخاصء ومساعدتهم في بناء شخصياته في جو من الثقة 
والامن والاحترام لشخصياتهم وإقامة علاقات طيبة معهم وتهيئة البيئة المناسبة هم . 


(شطناوي» (YY‏ 
« كفايات التقويم: 
ان "التقويم - من المنظور الإشراني - هو الجهود المنظمة» التي تبذل للتأكد من مدى 
النجاح في تحقيق الأهداف» التي حددها برنامج الإشراف". كا أن" التقويم "BBY‏ عملية 
شاملة وهادفة» تتضمن القياس والتشخيص وإصدار الأحكام» للوصول إلى اقتراح العلاج 
المناسب لتصحيح مسار العملية التربوية وتحسين نتائجها. وتشمل مهارة تقويم المشرف 
لعمله» فضلا عن المعلمين وجوانب العملية التربوية المختلفة وكذلك إكساب المعلمين مهارة 
التقويم بأنواعه المختلفة به| في ذلك التقويم الذاتي ومهارة توظيف نتائج التقويم لتطوير 
العمل والقدرة على تقديم التغذية الراجعة للمعلمين. 
وتتمثل كفايات التقويم 12 
١‏ -القدرة على استخدام الاساليب المتنوعة في ضوء اسس التقويم المعروفة (الصدق» 
الثبات» الموضوعيةء الشمول.....الخ) 
=Y‏ القدرة على تقويم نتاجات تعلم الطلبة في المجالات المعرفية والانفعالية والانفعالية 
۳- القدرة على مساعدة المعلمين على تحليل الاختبارات وتصنيف الطلبة في ضوتها الى 
فئات مع تحديد الاحتياجات لكل فئة. 
٤‏ - القدرة على تحليل المناهج والكتب الدراسية وتقويمها. 


0 - القدرة على مساعدة المعلمين في رسم خطط علاجية للمتاخرين دراسيا وبرامج 
تطويرية للمتوسطين وبرامج رعاية للمتفوقين. 

5- القدرة على مساعدة المعلمين في تعريف اه داف المناهج ومحتواها ونشاصطاتها 
واساليب تقويمها (الزري حميد ناصرء (Tree‏ 


» كفايات التدريب: 


التدريب هو الجهد المخطط له لتزويد القوى البشرية في الاجهزة الادارية بمعارف 
معينة» لتحسين وتطوير مهاراتهاء وتغيير سلوكها واتجاهاتها بشكل بناء.. 

وتطوير أعضاء الهيئة التدريسية احدى المسؤليات الاشرافية المهمة التي يشار اليها اثناء 
الخدمة او بتجديد الهيئة التدريبسة» او النمو المهني» او التعليم المستمرء أو بالتدريب أثناء 


العم ¢ أو التطور الى 
(العاجز» واخرون .)5١١9‏ 
كما تتمثل كفايات التدريب 2 


" القدرة على تحديد الاحتياجات التدريبية للمعلمين من خلال جمع المعلومات. 

" القدرة على تصميم البرامج التدريبية» والجدول الزمني اللازم لتنفيذها. 

" القدرة على الاشراف على الدورات التدريبية قصيرة المدى والطويلة المدى 

* القدرة على التنسيق وتنظيم العمل بين جميع الفئات المشتركة في البرامج التدريبية 

* القدرة على الاشراف على المشاغل التربوية وتحديد اهدافها 

= القدرة على تقويم نتائج الدورات التدريبية بأساليب متنوعة. 

= القدرة على متابعة اثر البرامج التدريبية على الفئة المستهدفة من خلال تمارستهم 
للعملية التربوية. 


« كفايات البحث العلمي: 


وتتمثل كفايات البحث العلمي فيما يلي: 

* القدرة على الاحساس بالمشكلات التربوية وتحديدها ثم وضع فرضيات ULL‏ بعد 
الرجوع للدراسات السابقة للافادة منها ثم وضع خطة شاملة للبحث. 

dy yall toed يارات‎ USM fb الفسروضن القترحة‎ let! القدرة عل‎ 8 
Glee Vi اليك‎ lan cd pul) 


* القدرة على استخلاص نتائج البحث بعد تحليل البيانات والمعلومات وتصنيفها 


واستكال العمليات الاحصائية U‏ 
2 القدرة على تعميم التوصيات المستخلصة من نتائج البحث ليستفيد منها الباحث 


نفسه وا معلمون وجميع العاملين في محال التربية والتعليم. 
* القدرة على مساعدة المعلمين على اجراء البحوث التربوية اللازمة لحل المشكلات 
التي تواجههم في اثناء عملهم. 
* القدرة على توثيق المعلومات بالاسلوب العلمي لتسهيل حفظها والرجوع اليها 
وقت الحاجة. 
» كفايات أكاديمية وثقافية: 
وتتمثل الكفايات الاكاديمية والثقافية 4: 
* التمكن من المادة العلمية في مجال التخصص ومعرفة مراجعهاء وادراك علاقتها 
بالموادالاخرى... 
* الا مام بشكل عام با مواد الاخرى با يحقق التكامل والانسجام والترابط بين مادة 
المشرف والمواد ES‏ 
" المعرفة التربوية الكافية في OVE‏ علم النفس التربوي وخصائص نمو المتعلمين 
ومدخلات العملية التربوية وتصميم الخبرات التعليمية وتنفيذها وتقويمها. 


= الاطلاع | لمستمرعلى كل ما هو جديد في التربية» وعلى مشاكل المجتمع الدرامي كونه 
قائد تربويا. 
" القدرة على اجراء الابحاث التربوية والتخطيط للمشاريع التربوية التطويرية. 


" المشاركة في الندوات واللقاءات والمؤتمرات التربوية. 


» كفايات التخطيط: 
ان التخطيط وسيلة علمية عملية ذات طابع متغير (داينامي) دف الى تنظيم الموارد 
والامكانات المادية والبشرية والتربوية المتاحة لتحقيق الغايات التي تترجمها الاهداف باستشار 
Git‏ مستوى من الجودة في اقصر وقت واقل تكاليف. 
وتستخدم كاسلوب علمي يتم من خلاله تحقيق اهداف مهنة الإشراف بين الموارد 
والإمكانيات من جهة والإحتياجات والمشكلات من جهة أخرى. ويتطلب ذلك التدريب 
الممستمر على فهم العملية التخطيطية واكتساب مهاراتها وذلك حتى يتمكن المشرف من 
مارسة كل أدواره المهنية بنجاح في اي SE‏ 
وتتضمن كفاية التخطيط: 
-١‏ القدرة على رسم خطة سنوية للعمل المتوقع وفق حاجات وامكانات المعلمين 
المسندين اليه» وفي ضوء امكانات البيئة المحلية. 
-Y‏ القدرة على رسم خطة اسبوعية مرنة لتنفيذ المناهج الدراسية وتوزيع المقرر 
الدراسي على اشهر واسابيع الفصل الدراسي. 
۳- القدرة على مساعدة المعلمين في: (رسم الخطة الفصلية» اعداد الخطة اليومية 
للدروس» وضع خطة الانشطة الخاصة بالمادة) 
-٤‏ القدرة على مساعدة مدير المدرسة في رسم الخطة السنوية للمدرسة وفي رسم خطة 
الانشطة المتنوعة وفي توزيع جداول المعلمين. 
-٠٥‏ القدرة على التخطيط dy AU‏ المستمرة للمعلمين اثناء الخدمة. 


القدرة على العمل القيادي بروح الفريق (العاجز» فؤاد واخرون» AY eq‏ 
اضافة الى: ربط مراحل العمل بعضها ببعض بحيث ترتكز كل مرحلة على التي 
بقتھ : 


-١‏ توخي البساطة والوضوح ومراعاة التخطيط لعنصر المرونة لغرض إجراء 


التعديلات اللازمة على الخطط. 

القدرة على وضع خطة وفق حاجات الطلاب والمعلمين وجميع جوانب العملية 

التربوية» وفي ضوء إمكانيات البيئة المحلية» وتشمل الخطة السنوية: 

- بيانات وافية عن المدارس - بيانات وافية عن المعلمين - بيانات عن إمكانية 
البيئة المحلية وإمكانية التأثير والتآثر بها والإفادة ما يتوافر فيها. 

- الأهداف المتوقع تحقيقها على مدى العام الدراسي بصياغة سلوكية قابلة 
للقياس والتقويم. 

- الأساليب والإجراءات التنفيذية والأنشطة والوسائل التي تحقق الأهداف 

- البعد الزمني لتنفيذ الأهداف 

- الصعوبات المتوقعة والحلول المقترحة البديلة لمواجهة هذه الصعوبات 

القدرة على مساعدة المعلمين على: 

- وضع الخطة اليومية للدروس وفق النموذج المعتمد 

- وضع خطط الأنشطة الخاصة بالمادة مع مراعاة الانسجام مع خطط الأنشطة 
ol gol‏ الأخري. 

القدرة على التخطيط للدورات التدريبية القصيرة والطويلة 

القدرة على مساعدة مدير المدرسة في وضع خطط الأنشطة المتنوعة» وفي توزيع 

جداول المعلمين. 

الجماعية... (درفوفيء أحمد .)199١‏ 


« كفايات المناهج: 

-١‏ القدرة على تحديد المفهوم الحديث للمنهج التربوي» ومقارنته با منهج التقليدي. 

-Y‏ القدرة على الإشراف على Las‏ المناهج الدراسية. 

-Y‏ القدرة على المشاركة في وضع المناهج الدراسية وتعديلها. 

٤‏ - القدرة على تقويم المناهج الدراسية وحل مشكلاتها. 

- القدرة على تقويم المقترحات التحسينية التي تسهم في إثراء ا مناهج وتطويرها. 

5- القدرة على مساعدة المعلمين في تعرف أهداف المناهج ومحتواها ونشاطاتها 

وأساليب تقويمها. 

» كفاية التقويم الذاتي: 

ان يقوم الانسان ذاته بذاته ثم يتصرف في ضوء هذا التقويم فيعزز نمارساته السليمة 
ويطور ممارساته غير السليمة. (وزارة المعارف» .)5٠٠١‏ 

قيام المشرف التربوي بتقويم انجازاته بشكل ذاتي مرة في السنة او بالفصل الدراسي على 
اقل تقدير ثم تحليل النتائج ومن ثم الانتفاع بها با يؤدي الى تطوير عمله في Jle‏ التوجيه» 
وتحسين ادائه في عمله. 

يتبين ما سبق أن الإشراف التربوي المبني على الكفايات يارس مهام متعددة في إقامة 
اتصال إيجابي مع المعلمين» وإثارة دافعيتهم» وتشجيعهم على النمو المهني و تبيئ الظروف 
المناسبة لإحداث التغير اللازم لتطوير العملية التعليمية -التعلمية» من خلال استخدام 
سلطة SWI‏ الشخصيء التي تقوم على النزاهة والصراحة والثقة بدلا من سلطة الأنظمة 
والقوانين الرسمية ومن خلال توظيف ما اكتسبه المشرف من كفايات والتي ترتبط عضويا 
بتلك المهام. 


كفايات المشرف التربوي (نحو تأسيس نموذج الاشراف بالكفايات). 


dallas «‏ مقترحة للتقويم الذاتي للمشرف التربوي: 

ان التقويم الذاتي» هو ان يقوم الانسان ذاته بذاته» ثم يتصرف في ضوء هذا التقويم» 
فيعتز بممارساته السليمة» ويطور ممارساته غير السليمة» كذلك التقوم الذاتي للمشرف 
التربوي من شأنه أن يعزز الروح المعرفية والعلمية لديه في رصد سلوكه الاشرافي مقارنة 
بنتائجه في بطاقة التقويم الذاتي من حين لاخر. 

واتخاذ مواقف ايجابية من التقويم الذاتي وادواته بوصفه استراتيجية جديدة لتطوير 
العملية التربوية (وزارة المعارف» .)5٠٠١‏ 

زيادة دافعية المشرف التربوي للعمل لشعوره انه المسؤل عن عمله وعن تطويره وان 
الامور ليست مفروضه عليه فرضاء |S‏ هو مبين في انموذج التقويم الذاتي للمشرف التربوي 
(الحبيب» عبدال ر حمن» ١578‏ ه). 


انموذج مقترح للتقويم الذاتي للمشرف التربوي (الحبيب؛ عبدالرحمن (DN EYA‏ 


cla le‏ ادرف الريوى 


أولا/ التعامل مع المعلمين بشكل شوري: 
.١‏ أقدم المشورة للمعلم بأمانة. 

۲. أحرص على أن أتقن أفعالي مع أقوالي في 
تعاملي مع المعلمين. 


۳. أسعى إلي تفهم المواقف بموضوعية 
قبل أن أصدر (SS‏ على المعلم. 

.٤‏ أتصرف بلباقة وهدوء في المواقف 
الحرجة التي أواجهها مع المعلمين. 

0. أحرص على عدم مراقبة المعلمين دون 


5. أحرص على عدم التحامل على أي 
معلم Lege‏ كان السبب. 

۷. أسعى إلى إقناع المعلمين بوجهة نظري 
من خلال الحوار والنقاش. 

A‏ أتبح المجال أمام المعلمين للنقاش الحر 
المفتوح وتبادل الآراء. 

4. أتقبل مناقشة أي معلم إذا كنت قد 
. أبتعد عن اشتراط التقيد الحرفي 
بالتعلييات الصادرة من الإدارة التعليمية. 


.١‏ أخطط مع المعلمين لزيارتهم. 

۱۲ أتداول مع المعلمين مشكلاتهم. 

۳. أعامل المعلمين بنزاهة وعدل. 

.٤‏ استطلع آراء المعلمين في أساليب 
الإشراف التربوي. 

5. أقيم علاقات إنسانية مع المعلمين 


5. أبتعد عن الاتصال الفوقى 
الاستعلائى بالمعلمين. 

١‏ . أسعى OY‏ يكون اتصال بالمعلمين 
واضحاً ومشجعاً على التواصل والعمل. 

VA‏ أجتنب التهرب ممن يحاول الاتصال 
بي 
q‏ 


.١‏ أشجع التواصل بين المعلمين عن 
طريق تبادل الزيارات فيا بينهم. 

.٠‏ أعمل على أن يعزي ما يتم إنجازه إلى 
الجهد. 


كارسات المدرف الربوى 


.١‏ أهتم بأن أكون لطيفاً في اتصالاتي 
الفردية والجماعية مع المعلمين. 

VY‏ أعتمد جهود الجماعات واللجان في 
حل الخلافات. 

YT‏ أهتم بالطاقات الكامنة لدى المعلمين 
و أوظفها لصالح التربية. 

YE‏ أهتم بالوص ول إلى الإجماع في اتخاذ 
القرارات. 

Yo‏ أبتعد عن تبنى التكتلات أو الاعتاد 


على مجموعة معينة من المعلمين دون 


الآخرين. 


رفع الكفاءات المهنية للمعلمين: 

أتابع تنفيذ المعلمين لما أتفق عليه معهم. 

١‏ أعزز مواقف المعلمين الإبداعية. 

ALLL أساعد المعلمين على وضع خطط‎ Y 
ضعف طلابهم.‎ 

abf. Y‏ خطط المعلمين للنشاط المدرسي. 
5.أشجع المعلم على رعاية الطلاب ذوي 
الإعاقات. 

.أبصر المعلمين بالمهارات التدريسية 
اللازمة. 


سمات خاصة في شخصية المشرف وعملة 
١.أهتم‏ بتنظيم وقتي بشكل فعال ومثمر. 
۲. أشجع المعلمين على استخدام التقويم 
الذاتي 

۳. أضع خطة لعملي الإشراني. 

.٤‏ أنوع أساليبي الإشرافية. 

ه. أحرص على نموي المهني والعملي. 

.٦‏ أحرص على تقويم تخطيطي. 
b.v‏ خبرتي في تنفيذ التعليات 
التربوية. 

۸. أحرص على أن أكون متفائلاً بشأن 


التحسن في التربية. 


4.أحرص عل الاطلاع على خبرات 
المشرفين الآخرين. 

.٠‏ أنظم عملي وفق الأولويات» وأفاضل 
بين الأمور بناء على الأهداف المخططة 
للعمل. 


Gf أستفيد من الملاحظات الإيجابية‎ .١ 


كان مصدرها في تطوير عملي . 

اكد Galea‏ ف رارت 
وني إدارة التعليم مقترحات جديدة لخدمة 
العملية التربوية. 

۳ .أسهم في اختبار صلاحية وكفاءة 
الأجهزة والتقنيات التربوية الحديثة. 

5. أقوم بإعطاء حصص أمام المعلمين. 
5. أجري أبحاثاً تربوية وأشجع على 
إجرائها. 

5. أقوم بتحليل المناهج والكتب 


Aali 


مارسات الشرف الررى 


التعامل مع الطلاب ورعايتهم 

١.أساعد‏ المعلم على pleal‏ بمن يعانون من 
البطء في التعلم. 

۲. أسعى إلى توفير الشعور بالأمن للطلبة 
من خلال علاقات الود والتعاون بينهم 
وبين المعلم. 

۳ أهتم برعاية التربية الصحية في المدارس. 
٤‏ أساعد المعلم على تطوير أساليبه 
التعليمية ونشاطات طلبة التعليمية لخلق 
إحساس بالانتماء والعمل AL!‏ 

0 أهتم بتلبية حاجات الطلاب. l‏ 

5 أهتم بنتائج الطلاب التحصيلية 
وأحللها. 

أخطط مع المدرسة لكيفية الاعتناء 
بالتلاميذ الخجولين والمنطوين على أنفسهم 
وذوي الشعور با هوان وغيرهم من 
الشكلين. 


A‏ أتعاون مع المعلمين على رعاية القيم 
والاتجاهات الإيجابية التى توجه سلوك 
التلاميذفي المدرسة» cane he‏ أو 
خارجها. 

4 أهتم بتأسيس وتطوير مجالس الآباء 
والمعلمين وتطويرها. 


اللراجع 


ا لخطيب» رداح واخرون» :)۲٠٠١(‏ الادارة والاشراف التربوي, اتجاهات حديثة» 
ط٤‏ اربد: دار الامل. 

الجعيد» نورة )110( الاشراف التربوي كفايات ومهارات ورؤية تربوية الطبعة 
الاولى» مكتبة الملك فهد الوطنية. 

الأحمد. خالد cab‏ (١٠٠٠۲م):‏ تكوين المعلمين من الإعداد إلى التدريب» دار 
الكتاب الجامعي» Vb‏ العين» الإمارات العربية المتحدة. 

مرعي» توفيق أحمد. :)3٠١7(‏ شرح الكفايات التعليمية» عمان: دار الفرقان. 
وزارة التربية والتعليم المديرية العامة للتعليم» دائرة الاشراف التربوي» سلطنة 
cole‏ الطبغة الاولى ۲٠٠٠۵‏ 

السرحاني» محمد VENA)‏ ه): واقع كفاية التخطيط لدى المشرف التربوي» 
جامعة ام القرىء كلية التربية قسم المناهج وطرق التدريس. 

محمد القاسم :)۲٠٠١(‏ دور مديري المدارس في تفعيل الاشراف التطويري 
بالمدارس الحكومية في حافظة جدة. 

Kimball wiles: " Educational supervision‏ " إعداد وت رحمة قسم التعريب 
والترجمة ' الإشراف التربوي منشورات دار الكتاب الجامعي» العين» ٠٠٠٠‏ 
درقوق dal‏ فريد :)١551(‏ "الإشراف التربوي "+ متش ورات دار بابل الرياط. 


المغرب 


٠١‏ - وزارة التربية والتعليم :)3٠١5(‏ ' دليل الإشراف التربوي ' (طبعة معدلة غير 


منشورة)» دائرة الإشراف التربوي» مديرية التعليم» مسقط. سلطنة عمان 


١‏ وزارة التعليم العاليء المديرية العامة لكليات التربية :)۲٠٠۳١(‏ "الدليل التعريفي 


بالتعليم الأساسي لكليات التربية" (غير منشور)» مسقط. 


1 
0 
== 


-1Y‏ طافش» محمود :)٠٠١ E)‏ الابداع في الاشراف التربوي والاد ارة المدرسية: دار 
الفرقان للنشر والتوزيع عمان. 

١‏ دارالمشرق )1491( المنجد في اللغة والاعلام, الطبعة الثالشة والثلاثون» دار 
المشرق» بيروت. 

٤‏ -الشهري» خالد ٠٤١١(‏ ه): تجديد الاشراف التربوي» مكتبة الملك فهد الوطنية: 
الرياض. 

6 نبهان» يحيى محمد :)۲٠٠۷(‏ الاشراف التربوي بين المشرف والمدير والمعلم» عمان: 
دار صفاء للنشر والتوزيع. 

7 العياصرة» معن :)۲٠٠۸(‏ الاشراف التربوي والقيادة التربويةالاردن: دار الحامد 
للنشر والتوزيع. 

١‏ - الحزاني» خالد (574١ه):‏ اتجاهات حديثة في الاشراف التربوي. 

- العاجزء فؤاد واخرون ۲٠٠۹‏ دليل المشرف التربوي لتحسين عمليتي التعليم 
والتعلم» الجامعة الاسلامية غزة. 

۹- ممرعي» توفيق أحمد. )۲٠٠۳(‏ شرح الكفايات التعليمية» عمان: دار الفرقان 

Y‏ الأحمد. خالد cab‏ 6١٠٠م,‏ تكوين المعلمين من الإعداد إلى التدريب» دار الكتاب 
ا لجامعي» Vb‏ العين» الإمارات العربية المتحدة. 

١‏ الابراهيم» عدنان Y e Y)‏ الاشراف التربوي Shah‏ واساليب» مؤسسة حمادة 
للدراسات الجامعية والنشر والتوزيع ط١ Ole sl‏ 

ec gle “TY‏ محمد والعمري» عطية )۲٠٠۲(‏ معوقات الاشراف التربوي كما يراها 
المشرفون والمشرفات في محافظة الاحسا التعليمية» مجلة مركز البحوث التربوية» 
العدد الثاني عشرء الدوحة» ص» EN NSV‏ 

77- وزارة التربية والتعليم دليل المشرف التربوي eb SCV ENE)‏ الادارة العامة 


Kimball wiles: " Educational supervision -Y &‏ " إعداد وتر ås‏ قسم التعريب 


de uly‏ " الإشراف الثربوئ متشوزات داز الكتاب اخامعی العين) 6+ ؟ 
6 دائرة الاشراف التربوي» )۲٠٠٠١(‏ الطبغة dg VI‏ سلطنة Olde‏ وزارة التربية 
Olivia.peterr.,f- (1976) supervision for today scholl new yourk.‏ .1 


harpert&row. 


2. Wiles, kimball (1986): supervision for better school, 5, pr.colombuos, 
ohio: 


3. Merilee publishing co. 


الفصل الحادى والعشرون 


نموذج الإشراف االإكلينيكي (العيادي) 
Clinical Supervision Model (AYADI)‏ 


الفصل الحادي والعشرون 


نموذج الإشراف الاكلينيكي (العيادي) 


Clinical Supervision Model (AYADI) 


« تمهيد: 

يعد الإشراف التربوي في الإرشاد النفسي من الأمور الحامة في اعداد وتطوير مهارات 
المرشدين لذا LY‏ من نهج واضح يستند اليه المشرف في مساعدة وتطوير وتقييم أداء 
المرشدين الأمر الذي يتطلب توفر نماذج إشرافية تساعد في عملية التطوير ومن هذه النماذج: 
» نموذج الإشراف الاكلينيكي 2 الارشاد 

هو عملية منظمة تتضمن تحويل المبادئ المعرفية الى مهارات عملية مع توافر عمليات 
التقييم الاداري والعيادي .(powel i@brodsk.2004)‏ 

وقد عر فه wear‏ المشار له في )1983 ail, Cioganbill.‏ تدخل يقدم من شخص ذو معرفة 
أكثر يقوم بتسهيل تطور الكفاءة العلاجية الى شخص أقل معرفة في المهنة chel‏ وهي علاقة 
تقيميه تراكمية مع مرور الزمن» وأعراضها: 

-١‏ تعزيز الأداء المهني للمرشدين الجدد. 

١‏ - مراقبة الجودة للخدمات الإرشادية المقدمة للمسترشدين. 

=T‏ تسهيل الاندماج والتكامل بين معرفة المهارات الملموسة» والتدريب» بالاضافة الى 

ردود الفعل الشخصية تجاه المسترشد. 

5 - توفير بيئة آمنه وداعمة. 

- تحسين الوعي الذاتي لدى المرشدين وتحمل المسؤولية اتجاه المسترشدين. 

1- تقييم ومتابعة التطور المهني للمرشدين. 


« الأساس المنطقي للإشراف الاكلينيكي: 


لابد من إكتساب المعرفة والمهارات اللازمة من أجل تحسين الرعاية للمرشد وتطوير 


الكفاءة المهنية فالإشراف الإكلينيكي أصبح حجر الزاوية في تحسين الجودة. 


والأساس المنطقى للإشراف الإكلينيكى يشمل: )2004 (powel&Brodsky,‏ 


ضان جودة الرعاية وتحسينها للأفراد. 
ضان رفاهية المرشدين وصحتهم النفسية. 


we 


مسؤولية قانونية وأخلاقية لضان تقديم رعاية نفسية للمرشدين وتنمية المهارات 


الإكلينيكة للمرشدين. 

يبرز الدور الإكلينيكي للمشرف في تركيزة على معالجة القضايا النفسية والروحية 
والشخصية للمرشدين. 

يؤكد على استخدام النماذج الأصلية للتوثيق ويسعى لتطوير الفعاليات من خلال 
إحداث تغيرات إيجابية في المعرفة والمواقف والمهارات. 


Gul‏ الأساس التشخيص والمعالجة لتحسين الأداء» وليس التعسف 
(فالإكلينيكي) له دور خبير يراقب الجودة في الأداء مع الجودة علاقة احترام 
و وا 

تعزيز وتطوير النمو الوظيفي وتزايد احترافية الإرشاد وتطوير المعارف ودعم 
المهارات الإكلينيكية بحيث تؤدي النتائج المتعلقة بعمل المرشدين إلى تحقيق رعاية 
للمسترشدين OY‏ الإكلينيكية بحيث تؤدي النتائج المتعلقة بعمل المرشدين إلى 
تحقيق رعاية للمسترشدين لأن الإكلينيكي مارس بوابة الراغبين لدخول مهنة 
جديدة وهي الإرشاد. 

يتألف من الاجتماعات المهنية لمناقشة القضايا المهنية والمارسات التي تتطلب 
الخبرة والتقدم» وذلك لضان تقديم خدمات جيدة للمرشد تتضمن عمليات 
التشخيص والعمل العلاجي کا يتطلب الدعم الإداري. 


-٠‏ يتطلب الإشراف الإكلينيكي توفر عقد مبرم بين المشرف والمرشد لتحديد 
الخدمات المتوقعة من الإرشاد. المدة الزمنية» تواتر الإشراف» التبعيات المالية» 
ومتى يمكن لأحد الطرفين فك العقد. 


» صفات المشرف الإكلينيكي: 
-١‏ الخبرة في مجال الإشراف (إداري» مهنى» إرشادي). 
؟- الإنفتاح والمرونة. 
-Ý‏ القدرة على تقديم الدعم. 
-٤‏ القدرة على تقديم التغذية الراجعة ذات المغزى. 
5- الممارسة ASIEN‏ 
۷- النزاهة والمصداقية. 
\User\whatsapp\Desktop\)‏ :€ التر جمة من Google‏ صفات المشرف السريري711711.) 
» النظريات المفسرة للإشراف الإكلينيكي: 
تتضمن نظريات العلاج النفسي المستخدمة في الإشراف الإكلينيكي: 
(patricia, 2010)‏ 
١‏ - النظرية المتمركزة حول الشخص Sy‏ تركز على عملية التوازي أو عكس 


وتشخيص مشكلاته للوصول إلى التوافق المهني والشخصيء والإستناد الى 
المقابلات والإختبارات» وقد يستند الى تفسيرات ANS‏ 


AS fl وک عل‎ lly pled اكع‎ fh sated ly Ab ll 5 LIT a St اك‎ 
نتائج هذه السلوكات.‎ bes 


« مستويات تطوير المرشدين حسب النموذج الإكلينيكي: )2004 (David,‏ 


يتدرج المرشد في سلسلة من المستويات لضان تقيم مسار (إكلينيكي) في مهنته وذلك 
كالتالي: 


المستوى الأول: 
- يدخل المرشدين الميدان الإرشادي ويأخذون النظريات حول العلاج واستيعابها 
وفقا لخبراتهم الشخصية أو يكون لديم القلق حول نجاحهم كمرشدينء كما انهم 
يفتقرون للحنكة والمعرفة المعتمدة على الخبرة ولكن مستوى الدافعية لديهم عال. 
- التدخلات الإشرافية هنا: الملاحظة والمراقبة للمرشدين في هذا المستوى أمر حاسم 
والإعتماد على التقارير الذاتية ليس كافياًء لانهم لا يدركون مباشرة من خلال شريط 
- ووظيفة المشرف الإكلينيكي التدريب بفاعلية على المهارات لتعزيز مستوى الثقة 
والدعم لاكتساب مهارات جديدة. 
المستوى الثاني: 
يظهر بعد سنة أو سنتين من العمل الإرشادي مع وجود إشراف ثابت خلال الفترة 
السابقة والتدخلات تتضمن توفر التوازن بين الدعم والتوجية لتعزيز الإستقلال الوظيفي 
والثقة بالنفس. 
المستوى الثالث: 
المشرف في هذا المستوى يتعاطف مع وجهة رأي المرشد ويستكشف المعلومات 
ذات العلاقة بالحالات الارشادية» يزيد مستوى العلاقة الإشرافية هنا لتصبح 
أكثر زمالة» والتدخلات الإشرافية هنا تتضمن تسهيل الإجراءات وتقديم الرعاية 


المراحل الوظيفية التي يمربها المرشد وفق النموذج (الاكلينيكي ( حسب )2007 (Dixon,‏ 
-١‏ الكفاءة: فالمرشدون هنا لديم بعض الخبرة مع المسترشدين ويستخدمون نموذجا 


نظريا بناء على الحس السليم. 
-Y‏ الإنتقال الى التدريب المهني: ومهمتهم هنا إستيعاب كمية معلومات من عدد من 
المصادر وتعلم أفكار وتقنيات. 


alse -۳‏ الخبراء: تقليد المشرفين الخبراء مع وجود انفتاح للأفكار وتطوير للمفاهيم. 

SAI -٤‏ الذاتي المشروط: المرشدون يعملون كمحترفين ويصقلون مهاراتهم وتقنياتهم. 

0- الإستكشاف: فحص وتبصر ما قد تعلموه وقد يرفضون أفكار ونماذج كانت 

معروفة سابقاً. 

5- التكامل: يعمل المرشدون لتطوير الأصالة ونظامهم الفردي وقد يكون نمطهم انتقائياً. 

-V‏ التفرد أو التميز: أن المهمة التي تقع على عاتق المرشد هي تخصيص النظام المفاهيمي لديهم. 

۸- النزاهة: تطوير نظام فردي عادل ومتكامل يساعد في نظام الإشراف الإكلينيكي. 
» مهام وآدوارالمشرف الاكلينكي: 

يصنع المشرف عدة مهات لتسيير دمج المرشد مع وعيه الذاتي» وتطوير المعارف والمهارات 
الإكلينيكة» وتحسين المهارات الوظيفية» والممارسات المهنية» فالمهمه تعد بمثابة تحالف بين المشرف 
والمرشد والشكل الآتي OV)‏ يوضح مهام وأدوار المشرف حسب هذا النموذج: 


معلم 
Teacher‏ 
Mentor Consultant‏ 
مستشار مراقب 


(Borders, 2005) 


-١‏ المعلم: يساعد المشرفء المرشل في تطوير المعرفة وتقديم المشورة والمهارات من 
خلال تحديد احتياجات التعليم» وتحديد نقاط القوة والضعف وتعزيز الوعي 
الذاتي» ونقل المعرفة للإستخدام العملي» فالمشرفون هم المدرسون من خلال هذا 
الاظاز ىفنو Ange‏ 


-Y‏ المستشار: دمج دور الإستشارات الإشرافية بمراجعة ومراقبة الاداء وتقييم 


المرشدين وتقديم تصورات بديلة والإشراف على تحقيق الاهداف وحماية الحقوق 


المهنية والإنضباط. 
۳- المدرب: توفير الدعم لبناء الروح المعنوية وتقييم نقاط القوة وتحديد الإحتياجات 
والاقتراح المتاسب: 


-٤‏ دور النموذج المراقب: المشرف صاحب الخبرة يعلم المرشد من خلال النمذجة 
ويسهل التطوير المهني والإحساس باهوية المهنية وتدريب الاجيال القادمة. 
» المبادئ المركزية 2 الاشراف الاكلينيكي: 
الإشراف الإكلينيكي وسيلة لتوفير التكاليف BY‏ بحسن نوعية الرعاية للمسترشد 
ويحسن كفاءة المرشد في مجال الخدمات المباشرة وغير المباشرة ويتضمن خصائص عامة 
ومفاهيم أساسية: )2009 (Dernard&Goodear,‏ 
-١‏ الإشراف الإكلينيكي جزء من البرامج الإكلينيكية ويقوم على فلسفة العلاج 
بوجود أدلة لضمان رعاية المسترشد واستمرار الكادر الإكلينيكي في التطوير المهني 
بطريقة منهجية وتحديد مخطط للرعاية كما في العلاج من تعاطي المخدرات. 
WY‏ تعزيز الروح المعنوية والتنمية في جال العلاج كما في العلاج من الإنحرافات الجنسية. 
۳- يحتاج الإكلينيكي الى الدعم الكامل في جو من الإنفتاح على الأفكار الجديدة وذلك 
في بيئنه حيث التعليم والتطوير. 
-٤‏ العلاقة الإشرافية هي البوتقة التي يتم من WIE‏ تطوير المارسات الأخلاقية» 
ويحتاج المشرف لنموذج المارسة الأخلاقية حيث يمكن تطوير عملية صنع القرار 
الأخلاقي في مواجهة حالات جديدة. 


-o‏ الإشراف في حالات تعاطي المخدرات يتطلب تحقيق التوازن بين المهام الإداريه 
والإكلينيكة. 
5- التصدي لمتطلبات المرشدين الثقافية وتفسير البيئات الإجتاعية. 


» أهداف الإشراف الاكلينيكي: 
Gay‏ الإشراف الإكلينيكي حسب 4Av StoltenbergiDelwrth)‏ \( 
-١‏ التركيز على متابعة إجراءات المرشد في (دراسة الحالة وتاريخ الحالة والتي تشكل 
التاريخ المرضي الطبي للمسترشد). 
-Y‏ اتخاذ قرارات حول علاج المشكلات النفسية. 
۳- وضع تقارير شاملة عن إجراءات للمرشد خلال دراسة الحالة. 
: - تدريب المرشد على التشخيص مثل (العناد» التمرد» السرقة» الفوضى). 
0- تقديم الإستشارات النفسية للآفراد والمؤسسات العلاجية. 
T‏ متابعة إجراء الإختبارات النفسية والمقابلات الإكلينيكية قبل تشخيص ال حالة. 
۷- تقيم الإجراءات الإكلينيكية. 
A‏ استخدام أدوات ونتائج الإختبارات السيكولوجية والفحوصات الطبية ونتائج 
تاريخ العائلة في دراسة الحالة. 
» أساليب وتقنيات الإشراف الاكلينيكي: 
التقارير اللفظية للحالات الإكلينيكية وقد تكون غير رسمية والإعتماد على 
تنظيم الوقت» والعفوية والتلقائية. 


تعق Obs‏ حرنة للجلسسات أو جوع من اطلسات ly‏ كير عل Edo‏ 
السلوكية في جال الصحي وإبراز مهارة الإنعكاس» وعرض الوثائق. 
مراجعة ومتابعة مستوى التقدم للحالات ورصدها مع الوثائق» ومراجعه 


ختصرة للحالات. 


يلاحظ المشرف خلال الجلسة ويضع توصياته. 

وعيوبها قد تسبب القلق للمرشد. 

يمكن أن تكون الملاحظة من خلال المرآة باتجاه واحد. 

لابد من الملاحظة المباشرة للمرشدين من قبل المشرف الإكلينيكي على مدى 
فنرة طويلة من الزمن» ففي Se‏ جلسات العلاج من تعاطي المخدرات قد 
يعتمد طرق (التسجيلات» ملاحظة الحالة» التقارير الشخصية» الفيديوء 
واسلوب المرايا ذات الاتجاه الواحد.) 

يتأثر تقرير المشرف بمستوى مهارة او خبرة المرشد وقد تزيد التشوهات 
المقصودة وغبر المقصودة أو التجهيزات للحالات الى تدني تقييم المرشد. 
يجب ان تكون باذن مسبق ولابد من موافقة من قبل المسترشد إذا كان CVA)‏ 
[BL‏ فوق» اما دون (VA)‏ عاما فلا بد من موافقة الوالدين. 


ارت بطق Pere‏ 
يكون من خلال التلفاز او المرآة» ويقدم فرصة لتقديم التغذية الراجعة 
المباشرة» وتعليم مهارات وتقنيات جديدة 


» محاذيرآخلاقية خلال تطبيق التقنيات: 
خلال الإشراف الإكلينيكي وتفعيل تقنياته LY‏ من مجموعة من الاخلاقيات المهنية 
تتمثل في: 
-١‏ عدم الاحتفاظ بتصريحات تحط من قدر المرشدين او المسترشدين. 
؟ - تدوين ملحوظات حساسة (عيوب خلقية) عن المرشد. 
ble YW -‏ سجلات ألغيت. 


5 - معلومات غير مقروءة أو اختصارات غير مناسبة قد يبنى عليها قرارات خاطتة. 


1 
0 
== 


« التقييم 2 الإشراف الاكلينيكي: 
ينطوي الإشراف على التقييم بناء على علاقة التعاون مع المرشد وهي مهمة غير سهلة 
لبعض المشرفين» وهناك صعوبة في اعطاء تقيبيات واضحة وموجزه ودقيقة للمرشد ويوجد 
نوعين من التقييم: 
\- تنكويني: ) :(formative‏ 
تقرير حالة مستمرة من تنمية مهارات المرشد» واستكشاف A YI‏ (المعالجحة» المهارات» 
الكفاءات) والإشرافية بطبيعة علاقة غير متكافئة. 
- عملية التقييم يجب أن تكون واضحة الأهداف وذات سياق ايجابي» تركز التقييمات 
التكوينية على السلوك المراد تغييرة وذلك ضمن خطة تقييم الاداء السنوية» وتحديد 
مدى تنمية المرشد لمهاراته والادوات المستخدمة. 
- يتضمن التقييم الاطلاع على الملفات وعينات العمل والمخططات وتقييم الاقران. 
- ينطوي التقييم على عملية التقييم الذاتي للمرشدء ويكون بمثابة مراجعة ذاتية 
لمستوى الأداء الذي حققه المرشد خلال فترة زمنية. 
- التقييم يتضمن تقييم عادات العمل الإيجابية» مثل ادارة الوقت clef)‏ الجلسات في 
الوقت المحدد). 
- من الطبيعي بالنسبة للمشرف الإكلينيكي أن يراعي ما يواجهه المرشد من تعب 
و إرهاق والشعور بالإحباط أو الفشل»› خاصة في حالات تعاطي المخدرات أو 
مشكلات الإنحراف الجسي ما يتوجب إعطاء اجازة وقسط من الراحه وقضاء 
الوقت مع العائلة والاصدقاء desley‏ العمل واستعادة النشاط. 
۲. ختامي ( 5111111110112 ): )2002 («Gallon‏ 
يتضمن التقييم من قبل المشرف ما يلي: 
- تقييم المهارات المستخدمة مع المسترشدين. 


- وضع مقاييس محددة وواضحة لتقيم AS MN‏ وفق خطة زمنية. 


- يتضمن بعض التدخلات المباشرة من قبل المشرف. 

LY -‏ من اعتبارات اخلاقية وقانونية تؤخذ بعين الإعتبار عن التقييم. 

- الملاحظة المباشرة هي الأسلوب التقيمي الاكثر استخداما ووضوحا. 

- قد يتم التقييم من قبل المسترشدين بناء على الخدمات التي يتلقوها او النتائج الفعلية 
والمخرجات لعملية الارشاد مثلا بعد جلسات الارشاد المتعلقة بمسترشد يتعاطى 
المخدرات يتم اللقاء بالمسترشد لملاحظة أثر الجلسات الارشادية في تخلصه من 


مشكلة التعاطى. 
من عيوبه هذا النموذج: 


١‏ - التجزيى» لا fot‏ نظرة تكاملية. 
؟- يستغرق وقت طويل لعلاج المشكله 
-Y‏ يحتاج جهد كبير لعلاج المشكلة. 

- يحتاج إلى خبرة واسعة ومتخصصة. 
-o‏ يحتاج الى نفقات عالية. 

5- عدم تفهم بعض الإداريين التجديدات الحديثة. )2009 (Dernard& Goodear,‏ 


:Checklist for Supervision Competencies a نمو = تقييم‎ 


e ~ Average Û forage) eragi € 


| Knowledge | a. E edge 


Se س بالنظريات‎ 
jee, باي‎ ZS gli 
الاكلينيكية.‎ 

فهم الثقافة والمعايير الإكلينيكية. 
فهم المصادر وأصالتها. 


استخدام تقنيات متنوعة. 
الالتزام بالوقت. 

الاحتفاظ بالسجلات والوثائق. 
كتابة التقارير. 

sek‏ نوع المشكلات. 

تحقيق أهداف العلاج. 
الموضوعية والنزاهة. 

القضايا الأخلاقية. 

تفعيل مهارات الارشاد. 
الالتزام بأخلاقيات المهنة. 
التعلم من التغذية الراجعة. 
القدرة على تحديد جوانب القوة 
والضعف. 
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الفصل الثاني والعشرون 


نموذج الاشراف التكاملي 


Integral supervision 


الفصل الثاني والعشرون 


نموذج الاشراف التكاملي 
Integral supervision‏ 


« تمهيد 

Js‏ نماذج الاتجاهات الحديثة للإشراف التربوي تطوراً LAY‏ للمجال» متلافية بذلك 
سلبيات الإشراف بمفهومه التقليدي» وما صاحبه من قرارات ارتجالية متحيزة وصارمة» وقد 
عززت تلك النماذج الحديثة الاتصال بين المشرف التربوي والمعلمين» وجعلت من مبادئها 
الحوار والتشارك بالآراء والتعاون بين جميع الأطراف في حل المشكلات» والديموقراطية 
في اتخاذ القرار. وهي بذلك أضافت أدوارا جديدة ومتطورة للمشرف التربوي والمعلمين» 
وعززت العلاقة بينهم. 

احد هذه النماذج الاشرافيه الحديثه التي حددت لتطوير مقدرات المعلمين كل حسب 
حاجته وامكاناته هو نموذج الاشراف التكاملي 
» نموذج الاشراف التكاملي 

هو عملية تشارك مجموعه من الأطراف المعنيين في العمليه التعليميه (مشرف» 
معلم» مدير» طالب» ولي امر» مرشد طلابي) وهذا الاتجاه يركز عل المتعلم ونواتج 
التعلم بحيث يقوم كل من المشرف والمعلم بتشخيص مش كلات المتعلمين من اجل 
وضع طرق لعلاجها. 

وقد عرفه (عبد (Ye eY golll‏ بانه عملية فنية مصاحبه للعمليه التعليميه في المرسه 
تہدف الى تحسين نتائجهاء وهو يعتبر بان المسؤوليه مشتركه بين كل من: 


EYA‏ : استراتيجيات القيادة والاشراف له 


m‏ مدير المدرسه باعتباره قاتدا تربويا ومشرفا مقي! في مدرسته. 


" المشرف التربوي باعتباره خبيرا تربويا ومستشارا متخصصا. 
* المشرفين والمعلمين والمتعلمين بتفاعل إيجابي لتحقيق الأهداف لخدمة المتعلمين 
الذينيعدون محور العملية التربويه. 

« الماذا الاشراف التكاملي (تطور النموذج التكاملي) 

تطور النموذج الاشرافي التكاملي تبعا لتطور مفهوم الاشراف التربوي الحديث» 
فظهرت تغيرات متنوعه يمكن ان يتبعها المشرف التربوي لكي يكون الأسلوب ناجح ويحقق 
الأهداف المرجوه على اكمل وجه» وكا حددها عبيدات وذوقان CVV)‏ 

" الانتقال من الاشراف اللفظي الى تقديم المواد التدريبيه. 

* الانتقال من وضع القيود والتحديد الى الدقه في تشخيص المشكلات. 

" الانتقال من دور القاضي الى دور المدرب. 

" الانتقال من البيروقراطيه الى المهنيه. 

" الانتقال من تحسين الموقف التعليمي الى تحقيق التقدم والنجاح. 

" الانتقال من الموضوعيه الصارمه الى الذاتيه الواعيه. 

" الانتقال من اصدار الاحكام الى تقديم التغذيه الراجعه 

" الانتقال من القياس الذي يحدد معايير الى التقويم. 

* الانتقال من شكل الوقف التعليمي وحرفيته الى عمق الموقف والمعاناه. 

" الانتقال من مجرد تحسين الموقف الى تحقيق التقدم والنجاح. 

ان الحركه تجاه التكامل للعديد من المدارس العلاجيه النفسيه استمرت BAL‏ عقود في 


المجمل» فان الاشراف التكامل تمت اعاقته من قبل المنافسين عبر عدة مدارس تربوية. 


» الأسس الفلسفيه التي يقوم عليها النموذج LAYI‏ التكاملي 
.١‏ ان بالإمكان الوصول الى الحقائق والمعلومات من خلال البحث والاستقصاء 
والتجريب. 
۲. المعلومات والحقائق ليست موجوده خارج نطاق الانسان كا تعتقد الفلسفه المثاليه 
فلا حقائق خارج نطاق الواقع. 
۳. ان الحقائق نفسها حقائق ظرفيه تختلف من وقت الى اخر فليس هناك حقائق ثابته 
مطلقه في حياتنا العمليه او المهنيه. 


.٤‏ الحقائق cls‏ تفاعل بين الانسان والبيئه. 

. يمكن للإنسان ان يحدد مشكلته ويضع فروضا ويختبرها سعيا للوصول الى نتيجة 
فاذا تكررت النتائج مرارا تصبح حقائق. (عبيدات» (Yee V‏ 

» مسلمات الاشراف التكاملي 

-١‏ التعاون الإيجابي: وهو الذي يقوم على أساس العمل بروح الفريق الواحد 
والتواصل المتعدد الاتجاهات بين المشرف والمعلمين والطلاب والبيئه المحليه. 

-Y‏ التجريب العلمي: وذلك من خلال كسر قيود رتابة العمل التربوي بتجريب 
أساليب وطرق جديده في العمل. 

*- المنهجيه العلميه في التفكير ويقصد بها استعانة المشرف التربوي بادوات الأسلوب 
العلمي في التغلب على المشكلات التي تواجه العمل التربوي. 

-٤‏ التفكير الجماعي: وذلك باشراك الأطراف المختلفه في العمليه التربويه لحل 
مشكلات العمليه التربويه وتطوير العمليه التعليميه التعلميه. 

ه- المرونه وملائمة الظروف المتغيره: وذلك من خلال اجراء التعديلات المناسبه على 
الخطط والوسائل التربويه لمواجهة الظروف الطارئهء والتصرف وفق المستجدات 
التربويه. 
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5- استشراف المستقبل: وذلك بتوقع المشكلات والصعوبات التي قد تواجه العمل 
واتخاذ الإجراءات الوقائيه التي GSE‏ من تلافيها قبل وقوعها. 
۷- التواصل والاستمرايه: ويكون ذلك باكتساب القدرة عل تحقيق الشنميه مخ خلال 
تطوير العمليه التعليميه التعلميه. 
۸- الشموليه: حيث يراعي المشرف التربوي في تخطيطه جميع مجالات المجتمع التروبي. 
بحيث تتعاون هذه المجالات وتتكاتف لتلبية حاجات المجتمع. 
» مبادى الاشراف التكاملي 


يرى (الباحث) بان الاشراف التربوي التكاملي يتميز بروح التعاون والانفتاح بين 
القائمين على عملية الاشراف التربوي مما يتطلب التنسيق بين جميع الأطراف لدعم قيم 
المعلمين وتبنيها والتركيز على عدد من المبادئ: 

" يرتكز الاشراف التكاملي على المصادر الانسانيه من متعلمين ومعلمين واداريين 
ومشرفين ويفضل ان تتفاعل هذه الأطراف مع بعضها البعض بشكل إيجابي وبناى 
لان جيع الأطراف هم شركاء ويعتبر هذا من اهم سمات الاشراف التكاملي. 
ان ال هدف الرئيسي للاشراف التكاملي هو الطالب» لذلك يركز المشرف التربوي اثناء 
اعداده للانشطه والأدوات التي يستخدمها بهدف تحسين العمليه التعليميه عند 


المتعلمين. 
* يعد سلوك المتعلم التعليمي في الاساس خدمة للمتعلم ولذلك لابد من تفعيل هذا 
السلوك التعليمي لا له اثر في سلوكهم. 


تحديد الصعوبات التى يواجهها المعلم مع المتعلم» والصعوبات الخاصه بطرق 
التدريس وكتابة تقارير على مستوى المتعلمين» ويشترط الصدق والامانه» 
والتجريب الدائم للافكار الجديده. 


* يترتب على هذا الأسلوب الاستمرار في تحديد الحاجات لنظام السلوك التعليمي 
اخذا بعين الاعتبار الإمكانات والموارد البشريه المتوفره التى هما دور في تلبية 
احتياجات هذا النظام وكذلك وضع خطه قصوى للاستفاده من هذه المصادر. 


» اهداف الاشراف التكاملي 

هيدف الاشراف التكامل لتحقيق dle‏ من الأهداف تتمثل في مساعدة المشرفين على 
تغيير اساليبهم الاشرافيه» وكذلك القيام بالعمليات الارشاديه للمعلمين ليتمكنوا من 
تطبيق الاستراتيجيات التعليميه الأنسب منها ويكون ذلك من خلال تطبيق الاستراتيجيات 
التعليميه الأنسب لتشخيص المشكله و مساعدة المشرف المعلم كي يكون يكون عضوا فعالا. 

كا أنه من الواجب العمل على إيجاد الثقه عند المعلمين ويظهر ذلك من خلال سلوكه 
للمعلم والمتعلم ويتضمن ذلك عقد لقاءات مع الأطراف المعنيه لطرح المشكله وتكليف كل 
منهم بدورة للوصول لحل المشكله ومشاركة الجميع بعملية التقويم والتغذيه الراجعه كا انه 
ومديري المدارس مع وضع برامج تقويميه لنواتج التعلم المعرفيه والسلوكيه لمعرفة مدى قيام 
كل من الأطراف بادوارهها من اجل الوصول لحل المشكله. (نبهان, ۲۰۰۷) 
» خصائص الاشراف التكاملي 

حدد (لحلوبء e N e‏ )ان النموذج التكاملي في الاشراف التربوي يمتاز بثلاث 

(Í)‏ تعدد المصادرالاشرافيه 

ان هذا النموذج ينفذ من اكثر من مصدر من مصادر الاشراف التربوي ولا يحصر العملية 
الاشرافيه على المشرف التربوي وحده» كما انه يتطلب فضلا من المشرف التربوي المختص ان 
يقوم مدير المدرسه بدورة الاشرافي وصفته مشرفا تربويا [ate‏ في مدرسته كا ويستدعي الاخذ 
ببرنامج تبادل زيارات بين المعلمين ويشجع المعلم على تبني أسلوب التقويم الذاتي. 


(ب) تعدد الوسائل الاشرافيه 


بمعنى انه يستخدم مجموعه من الأساليب والوسائل الاشرافيه لتحقيق ال هدف الواحد 
ما يثري العملية الاشرافيه» ويعمل على تحقيق مجموعه كبيره من الفوائد والاهداف. 

(ج) تعدد عناصرا موقف التعليمي 

يتناول هذا المنحى تحسين جميع عناصر الموقف التعليمي كتطوير مهارات المعلمين 
التعليميه» والاهتمام با منهاج» معالجة مشكلات المتعلمين. 
K‏ خصائص المشرف التربوي التكاملي 

يعد الشمرف التربوي قائد للعمليه التعليميه في جميع المجالات التربويه» فهو يتمتع 
بكفاءه عاليه وثقافه واسعه وقدرا كبيرا من الخبرة التربويه والصفات الشخصيه التي تؤهله 
لمهمة القياده» وقد صنفت المهارات التي يتصف بها المشرف التربوي بعدة تصنيفات ولعل 
اكثرها ملائمة ما ذكره (عبد الحادي» ۲۰۰۲): 

-١‏ المهارات الانسانيه ويقصد بها ان يتصف المشرف التربوي في القدره على العمل 
والتعامل مع الاخرين وفهم الذات وان يتحسس مشاعر المعلمين نحو النظام 
وان يجمع بين النظرة العلميه والعلاقات الانسانيه وتقدير كفاية المعلمين من اجل 
استغلالها على افضل وجه. 

=Y‏ اما بيا يتعلق بالمهارات المتعلقه بالتنظيم المدرسي والتي تشمل مهارة ترجمة البرنامج 
التعليمي الى خطه واقعيه قابلة للتنفيذ ومهارة الاشراف عل برنامج الصيانه 
المدرسي ومهارة اكتشاف أي خلل في التنظيم المدرسي. 

۳- المهارات العلميه والفكريه والتي تعني هذه المهارات قدرة المشرف على التفكير 
البناء وتحسين بيئة التعلم ومراعاة الفروق الفرديه بين المعلمين وتفعيل الأسلوب 
العلمي في حل المشكلات وبناء الاشراف الذاتي للمعلم واتقان مهارة تحديد 
الاحتياجات التدريبيه واتقان مهارة التدريب واساليبه. 


=ý‏ المهارات الفنيه والتي تشمل القدره على صياغة الأهداف ووضع خطه الدرس 
وتوضيح الأفكار والتعبير السليم LES‏ وكلاماء واستخدام الوسائل المتعدده في 
التوضيح والقدره على الاصغاء والاقرار وتبادل الراي ومهارة دراسة نتائج اطلبه 


» مهام وادوارالمشرف التكاملي 
لقد أصبحت الهيئه الاشرافيه التربويه اكثر تخصصا منها في الماضي» فهناك مهام وادوار 
للمشرف التربوي في الاشراف التربوي التكاملي عديده وواسعه» تتمثل في: 

)١‏ مجال القياس والاختبارات التعليميه وتتمثل في التعاون مع مدير المدرسه في تطوير 
إجراءات وأساليب الاختبارات التحصيليه وتحليل نتائج الاختبارات التحصيليه 

وتحليل النتائج الفصليه والسنويه ووضع الخطط العلاجيه في ضوء ذلك. 
(نبهان» ۲۰۰۷) 
Jle (Y‏ الانشطه التربويه وتفعيل دور التسهيلات المدرسه حيث تتمثل في التعاون مع 
مدير المدرسه في مجال متابعة تنفيذ الانشطه التعليميه المرافقه وتقديم التسهيلات 
واقتراح البدائل المناسبه ومساندة المعلم في هذا المجال» والتعاون مع امين المكتبه 
وقيم المختبر والمرشد التربوي في المدرسه وتقديم المشورة التربويه والتسهيلات 
الممكنه لتحقيق دور اكثر فاعليه. (الخطيب والخطيب» (Yee‏ 
le (Y‏ التخطيط وتتمثل في اعداد خطته الفصليه او السنويه والتعاون مع المعلمين 
في اعداد خططهم التدريسيه ومذكرات تحضير الدروس» واعداد خطط تطويريه 
ومتابعتها وتقويمها لغايات التطوير الذاتي للمدرسه في ضوء إمكاناتها ومواردها 
الماليه ca tly‏ والمساعده في تقديم التسهيلات التي تحقق اهداف الخطه ضمن 
إمكانات المدرسه. (عبد الهادي» (Yee Y‏ 
)٤‏ مجال التنميه المهنيه للمعلمين وتتمثل في الكشف عن احتياجات المعلمين المهنيه 
والاكاديميه وتصنيفها واختيار افضل الأساليب لتلبيتها مثل الندوات والنشرات 
ا (الخطيب والخطيبء (Ye eY‏ 


تتضمن نظريات العلاج النفسى المستخدمه في الاشراف التكامل: 


نظرية الاشراف كعملية اتخاذ القرار 


يعتبر القرار جوهر العملية الاشرافيه والمحور الذي تدور حوله كل جوانبهاء حيث 
يقول جريفت ان تركيب التنظيم الاشراني يتحدد بالطريقه التي تعمل القرارت the‏ بحيث 
توثر في جميع ole‏ العمليه الاشرافيه من تخطيط وتنظيم وتنفيذ وتوجيه ورقابه» وكذلك 
يرى (سيمون) ان التنظيهات الاشرافيه تقوم على عملية اتخاذ القرارات. 
ان عملية اتخاذ القرارات جزء من حل المشكلات» فحل المشكلات أوسع في معناها 
من اتخاذ القرارات وتنبع أهمية اتخاذ القرارات من ارتباطها الوثيق بحياتا اليوميه» كافراد 
وجماعات ومنظمات بشتى أنواعها فعلى المستوى الفردي تبرز من خلال ما يتخذه الفرد من 
قرارات يتاثر ويؤثر فيها على الاخرين» فمسؤولية الفرد تجعله يتخذ على مستواه جمله من 
القرارات. 
هناك أربعة فروض لنظرية الاشراف التي تقوم على عملية اتخاذ القرارات هي: 
* الفرض الأول: الاشراف نوع من السلوك يوجد في جميع التنظيمات الانسانيه وهذا 
يعني ان تشابه أنواع الاشراف اكثر من اختلافها. 
* الفرض الثاني: الاشراف عمليه توجيه وسيطرة على الحياه في المنظمه الاجتماعيه. 
* الفرض الثالث: الوظيفه المحدده والمركزه بالاشراف هي تنمية وتنظيم القرارات 
بطريقه تجعلها في اقصى درجات الكفاءه الممكنه. 
* الفرض الرابع: يعمل المشرف مع جماعات او افراد هم ارتباط جماعي وليس مع افراد 


نظرية النظم المفتوحه 


تؤمن النظم Ob‏ التغيير في أي من مكونات النظام الواحد يؤثر على مكوناته الأخرى نظراً 
لتأكيد نظرية النظم على النظرة JOU‏ باعتبار ان دراسة الأجزاء بشكل منفصل عملية مضللة. 

وبالرغم من تكون النظام من عدة عناصر إلا انه اكثر من تجميع ها فهو ليس مجموعة 
من الأجزاء» حيث يعطي مفهوم النظام معنى LS‏ للأهداف والمرامي والغايات التي اختيرت 
هذه الأجزاء والمكونات من أجل تحقيقهاء وهو كذلك إطار مستقل تترتب فيه الأجزاء 
والكونات فن IRS‏ غلانات مدروسة Lees‏ لنقى شر جات عددة مدروسة: 

(ان أهم خصائص النظام الأساسية والعامة هي تداخل أقسامه ومتغيراته واعتماد 
بعضها على بعض ويكون الاعتاد المتبادل من وجود علاقات محددة بين الأجزاء والمتغيرات 
بعكس العفوية في الاختلاف). 

بمعنى آخر ان الاعتماد المتبادل ترتيب في العلاقة بين المكونات التي تدخل في النظام وينبغي 
ان يكون هذا نوع من الثبات» ويحافظ على الترتيب باستثناء الحالات الاستثنائية ولا يعني ذلك 
جمود النظام فقد يكون هناك تغيير منظم للترتيب أو يكون توازن ثابت للحفاظ على الترتيب في 
النظام وفق نموذج محدد وهو ما يمكن ان يسمى بالتحرك المتوازن الذي يمثله النمو بشكل واضح. 

وهكذا نجد ان النظام e pat‏ من الأجزاء متفاعلة» متداخلة» تكوّن وحدة ALIS‏ 
فإذا ما تغير جزء من النظام فإن بقية الأجزاء أما ان تتغير أو ان تفرض على الجزء المنحرف 
الانسجام مع النظام القائم وبا ان من خصائص النظام وجود علاقات متداخلة فان أجزاءه 
يمكن ان تفهم في ضوء علاقة الجزء مع الجزء الآخر وعلاقاته مع سائر الأجزاء. 

يمكن النظر الى الانسان والى البيئة التي يعيش فيها والى المو.جودات من حوله كافه 
من خلال فكرة النظام والماتف مثلاً نظام وكذلك السيارة والحاسب JYI‏ والمذياع وجسم 
الإنسان نظام» غير ان هذا النظام الكبير يتضمن العديد من النظم الفرعية التي تمارس 
عمليات محددة ضمن العمليات المتكاملة للنظام الإنساني الأكبر وهذا ينطبق على كل النظم 
بأشكاها وأنواعها المختلفة. (الطعاني» (Y. to‏ 


« خطوات تطبيق الاشراف التكاملي 
أولا: التنسيق بين الأطراف المعنيه. 
ثانيا: العمل على توفير جو من الاحترام والثقه بين الجميع. 
ثالثا: دراسة وتشخيص واقع الطلاب با فيه من اتجاهات وقيم وميول ومستوى. 
رابعا: تخطط برامج النمو المهني والمعرفي للمعلم والمتعلم» من خلال تشخيص 
المشكله ويتضمن ذلك عقد لقاءات مع الأطراف المعنيه لطرح المشكله 
وتكليف كل منهم بدورة للوصول لحل المشكله. 
خامسا: وضع برنامج تقويمي لنواتج التعلم المعرفيه والسلوكيه لمعرفة مدي قيام 
كل من الأطراف بادوارهما من اجل الوصول لحل المشكله»ء ويتضمن ذلك 
مشاركة الجميع بعملية التقويم. 
سادسا: التغذيه الراجعه في حالة عدم تحقق حل المشكله. (عبيدات» ۲۰۰۷) 
» مميزات وعيوب الاشراف التكاملي 
من بعد الاتفاق بان هذا النموذج هو عمليه فنيه مصاحبه للعمليه التعليميه في المدرسه 
تهدف الى تحسين نتائجهاء وهذا المفهوم يعني المسؤوليه المشتركه بين مدير المدرسه والمعلم 
باعتبارهما قائدين ترويين ومشرفين مقيمين في المدرسه من ناحيه» والمشرف التربويه باعتباره 
خبيرا تريويا ومستكسارا Lewes‏ من تاحيه أخري» hing‏ يمكددا ديد ابرز ما يفي هذا 
النموذج: 
-١‏ توازن وتكامل الجانب النظري مع الجانب التطبيقي. 
-Y‏ مواكبته للتطورات الحديثه في مجال الاشراف التربوي نحو تحويل الاشراف 
eg yp al‏ ال lee‏ دريب وتكن Onell‏ عل gall‏ الي 
Y‏ الواقعيه» حيث يبدا المعلمين مع وضعهم الحالي ومن ثم الصعود التدريجي نحو 
الأفضل. 
٤‏ - يسهم في زيادة الدافيعيه نحو العمل. 


يطور مهارات التفكير الناقد لدى جميع اطراف العمليه التعليميه 

يزود الأطراف بمعلومات نوعيه في المجال المعرفي ما يسهم في تحسين العمليه 
التعليميه. 

يعمل على تحسين اتجاه المعلم نحو الاشراف التربوي ويلبي حاجات المعلمين 


إضافة الى تلك المميزات يتخلل هذا النموذج بعض العيوب كالاتي: 


\- صعوبة تحديد مستوى التفكير لدى المعلم لان هذا المستوى يتفاوت بين الافراد 


تبعا لاختلاف الموقف التعليمي. 


- تشجيع بناء المناهج المتكاملة من خلال تعريف المعلمين ورجال التربية بأهمية 


ومبررات قيام هذا النوع من المناهج سواء بالنسبة للطالب أم بالنسبة لطموحات 
وحاجات الدولة. 


Gla ide »‏ لتطوير caged‏ الاشراف التكاملي 


اهتمام كليات التربية باعداد المعلمين من الناحيه العلميه والاهتام AL‏ التربوي 
والنفسي با يناسب المرحلة العمريه التدريسيه. 

عدم التأكيد على المادة العلمية وحفظها كغاية للعملية التعليمية» بل ينبغي أن يشجع 
التدريس fell‏ وال هادف ممارسة وتنمية عمليات التفكير» ويمكن أن يمهد ذلك 
لتحقيق المنهج المتكامل في المستقبل القريب. 

الانتقال من تعليم حوره المعلم إلى تعليم حوره الطالب» وانتقال دور المعلم من 
القائد المخطط للعملية التعليمية» إلى دور الموجه والمرشد. 

التأكيد على إثارة المشكلات التي تحتاج الى حلول في أثناء التدريس» حتى le‏ 
الطلاب عمليات التفكير ويستخدمون العمليات العقلية المختلفة في أثناء البحث 
عن حلول للمشكلات. 


y 
۳ 


- في حالة عدم وجود معلمين متخصصين لتدريس المناهج المتكاملة يمكن الاستعانة 
بأسلوب التدريس الجماعي (التدريس بالفريق) الذي يتعاون فيه أكثر من معلم» كل 
حسب اختصاصه العلمي» على أن يراعى التكامل في التدريس وألا يجزأ المنهج إلى 
أجزاء منفصل. 

- عمل دورات تدريبية مكثفة للمعلمين الذين سيسهمون في تدريس المنهج التكاملي 
في مرحلته التجريبية» وبالتالي تعميم التدريب لأكبر عدد منهم في حالة تبني هذا 


المنهج بشكل عام. 


أولا: ناقش العبارة التالية "النموذج التكاملي ما بين الحاضر والمستقبل"؟ 

انيا: يعد الاشراف التكاملي احد الاساليب التي اثبتت فعاليتها بالاشراف. وضح 
رأيك بالاشراف التكاملي من حيث ايجابياته وسلبياته؟ 

الثا: من خلال اطلاعك لهذا النموذج والنماذج الأخرى السابقه. وضح النموذج 
الاشراني الأفضل من وجهة نظرك؟ 


اللغه العرييه 

-١‏ البابطين» عبد العزيز (5١٠3).اتجاهات‏ حديفه في الاشراف التربوي.الرياض: 
مكتبة العكبيان. 

-Y‏ المخطيب» إبراهيم والخطيب» امل (7١٠7).الاشراف‏ التربوي.عمان: دار قنديل 
للطباعه والتوزيع. 

-Y‏ رائدء خضر (۲۰۱۱).الاشراف التربوي الحديث (اساسيات ومفاهيم).عمان: دار 
ol‏ 


5- السخني» حسين وميسون.ء الزعبي (7١١3).الاشراف‏ التربوي.قراءه معاصرة 
ومستقبليه.عمان: دار الصفاء. 

0- الطعاني» حسن )0 GLAVIN‏ التربوي مفاهيمه»ء أهدافه» اسسه.الاردن: 
Ole‏ عبيدات» سهيل (۷٠٠۲).السياسات‏ التربويه في الوطن العربي.الاردن: عالم 


الكتب الحديث. 
5- عطاري» عارف (5١٠١35).الاشراف‏ التربوي: نإذجه النظريه وتطبيقاته العمليه. 


-y‏ المصريء إبراهيم Jó M.Y.)‏ النفسي بين المهاره والتطبيق. جلة الدراسات 
النفسيه والتربويه» مختبر تطوير اللمارسات النفسيه والتربويه» WHET EY‏ 

۸- نبهان» يحيى محمد (١٠٠).الاشراف‏ التربوي بين (المشرف. المديرء المعلم).ط١»‏ 
عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع. 

4- نشوان» يعقوب ٠00(‏ ؟).الانماط الاشرافيه التي يستخدمها مديرو المدارس 
الغاتويه Basa VI‏ شافظة ارد رال ماج po‏ ضر tee‏ ور ادن desl‏ 


اليرموكء اربد. 


استراتيجيات القيادة والاشراف ل 


اللغه الانجليزيه 


1. Dmeirer, h.& Nicklaus, j (1999) the impact of beer and principal 
collaborative supervision on teachers trust commitment, desire for 
collaboration. 


2. Thomasgard, m.& warfield, j. (2005).the collaborative peer 
supervision group project: acontinuing education model to promote 
professional competence.zero to three (25) 5. 


